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RESUMO 
A consulta tradicional para a elabora<;ao deste trabalho se baseou em dados 
bibliograficos, extraidos de bibliotecas, trabalhos de monografias, pesquisa na 
internet, manuais do sistema Meta4 Mind Set e ao mesmo tempo a pesquisa de 
campo, trabalhando com dados reais, tendo como fonte: 
a) entrevistas realizadas com o P/1 da Unidades Operacionais; 
b) implanta<;ao de sistema piloto - Gestao do Servi<;o Extraordinario, com 
feedback quanto a utiliza<;ao de urn sistema descentralizado de gestao; 
0 processo buscou a livre opiniao das pessoas entrevistadas e questionadas, 
a tim de que pudesse, com isto, se obter dados reais, para se tornarem valiosos 
instrumentos de opiniao e busca de solu<;ao para a atual conjuntura de urn sistema 
centralizado de recursos humanos. 
0 esfor<;o foi dirigido no sentido de representar os aspectos positives e 
negatives referente ao tema. 
PRE FACIO 
0 trabalho que ora pretendemos apresentar, intitulado "Descentralizac;:ao da 
Gestao de Pessoas na Policia Militar", foi proposto em face a inexistencia, no atual 
cenario da Corporac;:ao na area de recursos humanos. Procurando nao fugir a urn 
raciocfnio 16gico, e dentro da realidade, face a uma lacuna encontrada, propoe-se 
este estudo, que Ionge de esgotar o assunto, a contribuir com a Corporac;:ao. Ainda 
que modestamente e sujeito a crfticas, buscamos uma melhor compreensao das 
nossas complexas formas de administrac;:ao de pessoas. 
0 tema pode ser classificado como polemico, em virtude de democratizar 
partes da gestao de recursos humanos, assunto subjetivo exigindo argumentos 
16gicos e racionais. Com fundamento em conceitos e praticas ja aceite como 
verdadeiros e formulac;:oes novas, e que analisamos seus conteudos e assim, 
procuramos materializar conclusoes coerentes para os objetivos que o presente 
propoe. 
INTRODUCAO 
As organizac;oes continuamente valorizam as pessoas que com elas 
trabalham (o denominado capital humano), e reconhecem a importancia do 
conhecimento que essas pessoas possuem. Ah3m disso, tambem consideram que 
urn ambiente de trabalho, com demandas cada vez mais complexas, exige a 
capacidade de rapida adaptac;ao as situac;oes variantes do processo. 
0 Governo do Estado do Parana ao adquirir o sistema Meta4Mind Set 
pretendeu uma soluc;ao integrada e composta, para a gestae de recursos humanos 
(RH) e da folha de pagamento. 
A pessoa e considerada o elemento ao redor do qual se move toda a 
informac;ao, dando Iugar a uma nova visao estrategica da organizac;ao. 
A atual descentralizac;ao da gestae de pessoas na Policia Militar do Parana e 
urn processo conseqOente e bastante ample, excessivamente burocratizado, com 
atualizac;ao temporal de Iongo perfodo, com dados que dificultam as ac;oes de 
auditoria e gestae estrategica. A falta de informac;oes gerenciais, confiaveis, 
compromete a gestae gerando problemas nas relac;oes institucionais. 
A Policia Militar do Parana (PMPR) possui urn efetivo previsto de 20.314, 
distribufdo nos 399 municfpios do Estado. A gestae desse efetivo, em todos os 
nfveis, e centralizada na Diretoria de Pessoal, em Curitiba. 
Partindo desse relate, o presente trabalho tera o seguinte objetivo geral: 
"Caracterizar os fatores facilitadores e de dificuldades para a implantac;ao do novo 
sistema de gestae de pessoas na PMPR". 
Capitulo 
1 REFERENCIAL TEORICO 
0 referencial te6rico, a seguir apresentado, objetiva abordar o conhecimento 
disponfvel na literatura especializada, que fundamenta a 16gica da presente pesquisa. 
Segundo Bruyne et al. (1991, p.101): 
''Nas ci{mcias sociais a teoria nao e um luxo para o 
pesquisador, e muito mais uma necessidade; afirmar 
poder abster-se de/a e uma impostura que deve ser 
recusada sob pena de privagao do proprio 
fundamento de toda ciencia ". 
Tam bern Asti ( 1976, p.1 0) faz referencia ao fato de que "a teoria constituf o 
nucleo essencial da ciencia, sem o qual a descric;ao e a experiencia perderiam o 
sentido". 
Assim, e de extrema necessidade o caminhar dentro da literatura referente ao 
tema proposto, como forma de fundamentar e subsidiar as resultados obtidos no 
levantamento dos dados desta pesquisa. 
Alves (1992) faz pertinente alerta quanta a eficiencia e funcionalidade do 
referencial te6rico, ensinando que, em qualquer circunstancia, a literatura deve 
formar, com as dados, urn todo integrado. 
Este estudo persegue, com firmeza de prop6sito, tal desiderata; assim sendo, a 
revisao da literatura apresentada, restringir-se-a, tanto quanta possfvel, ao 
entendimento e contextualizac;ao do problema e ao plano estrategico como 
ferramenta do processo de gestae de pessoas da Polfcia Militar do Parana, conforme 
pede ser observado ao Iongo deste capitulo. 
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1.1 Planejamento Estrategico 
Desde muito cedo na hist6ria da civiliza9ao humana, o planejamento foi 
utilizado como arte de sobrevivencia, cujos primeiros humanos buscavam organizar-
se e sistematizar suas tarefas a fim de enfrentarem as adversidades do meio 
ambiente. 
0 termo estrategia teve sua origem na Grecia, e sua designa9ao significava "a 
arte do general", "fun9ao administrativa do generalato" ou "arte da guerra". 0 conceito 
inicial justificava-se plenamente, levando-se em considera9ao o fato de que a hist6ria 
escrita dos povos antigos confundia-se, basicamente, com a hist6ria de suas guerras. 
Segundo Motta (1991): 
"Desde a sua origem, aproximadamente ha 500 anos 
a.C., o conceito de estrategia sempre esteve 
associado a visao militar. A estrategia, , entretanto, s6 
passou a ser utilizada como arte da guerra ap6s a 
Renascenc;a, pois ate entao resumia-se a func;ao do 
generalato e ao Iongo dos anos, atraves de diversos 
estudos, foi-se criando uma arte ou mesmo uma ideia 
de ciencia com o prop6sito de elaborar pianos de 
guerra que passou a ser denominada estrategia" 
(p. 79). 
Ap6s Iongo periodo decorrido de evolu9ao da civiliza9ao, transformou-se na 
arte da guerra, quando se sistematizou os passes a serem desenvolvidos pelos 
exercitos de maneira a obterem melhor sucesso nas contendas. 
Os chineses que desenvolveram pianos mais detalhados, nao esquecendo 
grandes guerreiros como Anibal, Alexandre, Genghis Khan e outros. Com a forma9ao 
do Estado - Na9ao no Seculo XVIII e XIX, e as grandes modificayoes sociais ocorridas 
no periodo, estudos estrategicos passaram a ser utilizados com o prop6sito de 
organizar a sociedade. 
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As primeiras experiencias com o planejamento estrategico, em atividades 
diversas daquelas de sobrevivencia ou guerra, comec;aram com as grandes 
corporac;oes existentes neste perfodo, em que eram trac;ados objetivos e metas a 
serem atingidos, projetando-se urn cenario futuro. 
Experiencias com o planejamento macro de alta coordenac;ao ocorreram com 
Napoleao Bonaparte, cujas variaveis do ambiente da epoca eram analisadas com 
vistas ao aperfeic;oamento do planejamento. 
Este tipo de atividade foi desenvolvendo-se e o metodo sendo aperfeic;oado, 
passando a ser empregado, mesmo que de maneira incipiente, na atividade produtiva, 
desvinculando-se aos poucos do seu carater oficial inicial, mas foi, durante a I Guerra 
Mundial, que se esboc;ou uma primeira manifestac;ao de estrategia nao militar. 
Embora a estrategia se tenha voltado para outras areas, continuou intimamente 
ligada aos militares durante a II Guerra Mundial, mantendo-se na linha belica, como 
intuito de destruir toda a infra-estrutura econOmica do estado inimigo, de conquistar 
territories e de estabelecer domfnio politico. lnclui-se, nessa epoca, a utilizac;ao da 
propaganda como forma de difusao da doutrina que se desejava implementar. 
Nao e possrvel definir claramente, embora a existencia de aspectos hist6ricos, 
quando comec;ou e como se desenvolveu o planejamento estrategico. 0 que hoje 
conhecemos sobre sua estrutura e seu processo e oriundo da II Grande Guerra, 
quando as empresas viram-se na obrigac;ao de preparar e organizar seus recursos 
para melhor definir sua ocupac;ao no mercado. As atitudes dos empresarios eram 
muito semelhantes as taticas e processes de ocupac;ao usados pela guerra (Benetti, 
1999). 
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Nesse perfodo, verifica-se que as organizac;oes nao militares comec;aram a ver, 
nas estrategias de guerra, fundamentos para a formulac;ao de objetivos visando a 
conquista do espac;o economico, lucro e expansao no mercado produtivo, numa 
polftica de enfrentamento face a concorrencia de outras organizac;oes no mesmo 
espac;o. 
Para estabelecer o equilibria nas relac;oes economicas entre Estados surge, 
mediando interesses, a polftica como forma de disciplinar tais relac;oes e, assim, evitar 
conflitos que, na maioria das vezes, prejudicavam a saude economica dos parses 
envolvidos, e promover o intercambio e alianc;as favoraveis de desenvolvimento. 
Para corroborar tal afirmac;ao, Braga (1982, p.9) assevera que: 
"Os objetivos da guerra eram, em geral, os propnos 
objetivos do Estado e a estrategia, englobada pela 
guerra, atendia a esta, e nao a Politica. Com o tempo, 
os meios a empregar se avolumaram e se 
diversificaram, extravasando o campo estreito dos 
meios militares e passaram a requerer recursos de 
toda ordem, provenientes de outros campos, a/em do 
mi/itar. Tornaram-se mais amplos os objetivos do 
Estado e, sobrepujaram os mais limitados, da guerra". 
Acrescenta ainda Braga (1982, p.9), citando Clausewitz: "A Guerra e a 
continua(}ao da Politica por outros meios". E adiante, arremata: 
"A estrategia, arte do general, passa para o dominio 
politico, como a arte de conduzir a Politica do Estado 
em busca do objetivo visado por essa politica, 
ganhando amplitude como a arte do estadista. Passa 
a englobar a guerra, enquanto a politica se sobrepoe 
a ambas". 
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Assim, como vimos acima, a estrategia adquiriu contemporaneamente urn 
sentido mais amplo do que a propria guerra, para significarem pianos e alternativas de 
seguran<;a ou atitudes de luta que poderao ou nao incluir a guerra. 
Motta (1991), por sua vez, sugere: 
"Maquiave/ propoe calculos a/ternativos (estrategias)-
baseados na hist6ria e em sua experiencia - para 
prever acontecimentos e estabelecer regras de ac;ao 
para o dominio politico. Clausewitz faz da estrategia 
seu foco principal de analise e desenvolve a ideia em 
seu sentido atual, ou seja, na amplitude e na 
interdependencia da guerra com dimensoes sociais, 
politicas e economicas" (p. 79). 
No Leste Europeu, as atividades planificadas passaram a ser aplicadas na 
sociedade politicamente organizada. Exemplo disso e a revoluc;ao sovietica, cuja ideia 
de planificac;ao de atividades foi desenvolvida pelos socialistas, motivada pelo grande 
espac;o territorial e pela escassez de recursos. De acordo com alguns autores, essa 
foi uma das grandes contribuic;oes da revoluc;ao a sociedade contemporanea. 
A tecnica de planejar visando ao futuro, foi trazida para o ocidente, nos a nos de 
29 e 30, em razao da grande crise que assolou o EUA naquele perlodo. 0 governo 
americana viu-se obrigado a planejar ac;oes com vistas a veneer a crise provocada 
pela conjuntura economica mundial e desencadeada a partir da quebra da balsa de 
Nova lorque, pois era necessaria uma intervenc;ao estatal para coordenar esforc;os, 
acionando mecanismos governamentais a fim de salvar o pals do caos, frente aos 
quatorze milhoes de desempregados. 
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Com Roosevelt, foi desenvolvido o New Deal (Plano Novo), que se constitui no 
primeiro modele de planificac;ao numa sociedade capitalista. Outrossim, a planificac;ao 
socialista dirigida com intervenc;ao do Estado, com vias de mecanismos diretos 
procurava implementar o socialismo no Leste Europeu. Ao mesmo tempo, o 
neonazismo e fascismo emergentes na Europa implementavam a planificac;ao com 
forte controle do Estado e supervisao direta do partido politico dominante nas 
atividades economicas e no sistema de produc;ao. 
0 p6s-guerra trouxe a planificac;ao flexfvel com base nos princfpios da 
democracia representativa. Nesse perfodo, o grande marco foi o Plano Marschal 
(1947), onde se planejou estrategicamente a reconstruc;ao da Europa destrufda pela 
guerra e a expansao da industria americana. 
Os te6ricos americanos aperfeic;oaram essa metodologia, porem foram os 
japoneses que incorporaram ao sistema produtivo e na 6rbita governamental. 
No Brasil, nos anos 50, iniciaram-se pianos mais consubstanciados. 0 plano de 
metas do Presidente Juscelino Kubsticheck envolvia macro-estruturas com vinculac;ao 
economica e decisoes de grande abrangencia, porem, com uma caracterfstica de 
plano vertical formal; a partir daf, varies outros pianos na 6rbita governamental foram 
desenvolvidos, todavia, possufam a mesma caracterfstica de canter o componente da 
verticalidade, do economicismo, de grande unidade, mas e importante ressaltar que 
continham a ideia de missao. 
Foi a partir dos anos 80, com a crise do petr61eo e o termino dos anos 
dourados da economia mundial, que se revelou a escassez dos meios e urgiu a 
necessidade de introduzir o planejamento estrategico na atividade governamental. As 
internacionalizac;oes dos capitais forc;aram os governos a adotarem planejamento 
para amenizar as crises, desenvolvendo as ideias de atingir metas e objetivos o mais 
Iongo prazo. 
Porem, no Brasil, a metodologia s6 foi incorporada nos anos 90, e af sim se 
comec;ou a ter uma visao cientifica mais aprofundada do planejamento estrategico. 
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1.2 Conceitos 
Estudando diversos autores que tratam sabre este assunto, conclui-se ser 
importante ressaltar alguns conceitos elaborados pelos mesmos, pela necessidade de 
esclarecer melhor o tema e propiciar o seu entendimento mais profunda, de forma a 
contribuir para a problematica que esta sendo analisada. 
1.2.1 Estrategia 
Tavares (2000) infere: 
"A compreensao do conceito de estrategia requer o 
dominio dos diversos aspectos relacionados a seu 
significado. 0 termo estrategia deriva da expressao 
grega strategos, que significa litera/mente 'a arte do 
general'. Ate a epoca napoleonica, referia-se a arte e 
ciencia de dirigir fon;as militares durante urn conflito. 
A partir dessa epoca, seu significado ampliou-se, 
incorporando urn contexto mais amplo, com a 
considerar;ao de medidas economicas e politicas 
destinadas a aumentar as chances de vit6ria na 
guerra pelos dicionaristas. [ .. .] Sua incorporar;ao a 
terminologia dos neg6cios deu-se a partir da decada 
de 60" (p. 326 e 327) (grifo no original). 
Verifica-se que as obras dos estrategistas militares despertaram, nos 
profissionais e autores de obras de administra9ao, urn fascfnio singular, fazendo com 
que as mesmos desenvolvessem seus trabalhos, tra9ando uma analogia entre a 
guerra convencional e a competitividade entre as organiza9oes no mercado 
economico. 
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Tavares (2000) acrescenta que: 
"A estrategia no campo de neg6cios tem sido definida 
de muitas formas. E., segundo Andrews, a orientac;ao 
dos principais objetivos, prop6sitos ou metas e as 
polfticas ou pianos essenciais para conseguir as ditas 
metas estabelecidas de tal maneira que definam em 
que classe de neg6cios a empresa esta ou quer estar 
e que classe de empresa e ou quer ser'' (p. 326). 
Como se verifica, a conceituac.;:ao adotada por Andrews e ampla e engloba 
objetivos, metas, polfticas e pianos. Dessa forma, a estrategia ganha maier relevancia 
e precede aos objetivos, determinando-os. Gera as principais polfticas e define o setor 
de neg6cios em que a organizac.;:ao quer estar e operar. 
lnfere, ainda, Tavares (2000), que: 
"Estrategia tem sido definida tambem de forma mais 
restrita como a busca deliberada de um plano de ac;ao 
para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de 
uma empresa. As estrategias no contexto 
organizacional dependem, em ambas as definic;oes, 
da determinac;ao do ambiente ou situac;ao e da 
visualizac;ao de caminhos alternativos a serem 
percorridos para que os objetivos possam ser 
alcanc;ados. Representa um conjunto de escolhas 
que define a interface entre a organizac;ao e seu 
ambiente" (p. 327). 
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Tambem, verificou-se uma nova concepc;ao de estrategia, que e adotada em 
tempo real e cuja organizac;ao, durante a execuc;ao do seu plano estrategico, nao teve 
tempo de prever uma condic;ao que foi estabelecida no seu ambiente, demandando 
novas e imediatas ac;oes para a correc;ao de rumos a que Benetti (1999) chama de 
Estrategias Emergentes, por surgirem em urn determinado momenta no andamento 
dos trabalhos da empresa. 
1.2.2 Planejamento Estrategico 
Oliveira (apud David Feffer, 1999) refere que: 
"Concebido como ferramenta derivada da estrategia 
militar desenvolvida na Segunda Guerra Mundial, o 
planejamento estrategico no contexto empresarial 
pressupoe um intenso conhecimento do organismo da 
empresa e das influencias por ele recebidas das 
mudan9as do ambiente nos aspectos politicos, 
economicos, sociais e tecno/6gicos, visando mante-/a 
sempre em condi9oes de competiQao com a 
concorrencia" (p.17). 
Afirma Feffer que a definic;ao acima, extraida do Handbook of business 
administration, H. G. Maynard, demonstra com muita clareza, o que significou a 
introduc;ao desse conceito na moderna administrac;ao empresarial. 
0 presente conceito, de forma brilhante e clara, coloca a importancia do 
planejamento estrategico para o gerenciamento de uma .empresl;l que, nos dias 
atuais, deseja ter sucesso na sua missao. 
Com Oliveira (1999), ocorre o entendimento de que o planejamento estrategico 
e uma ferramenta que pode e deve ser utilizada com o prop6sito de gerenciamento 
das organizac;oes para que elas tenham as condic;oes de cumprir a sua missao e 
estabelecer-se no mercado ambiente, de forma a perenizar a sua marca atraves da 
competencia firmada em principios e objetivos. 
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Oliveira (1999) afirma: "0 planejamento estrategico corresponde ao 
estabelecimento de um conjunto de providencias a serem tomadas pelo executive 
para a situagao em que o futuro tende a ser diferente do passado" (p. 33). 
Sampaio (1997) Conceitua planejamento estrategico como: 
"0 processo atraves do qual a empresa se mobiliza 
para atingir o sucesso e construir seu futuro, por meio 
de um comportamento pr6-ativo, antecipando-se e 
prevendo eventuais surpresas do mercado, 
considerando seu ambiente atual e futuro" (p. 5). 
Para Tavares (1991), planejamento estrategico: 
"E o processo de formular;ao de estrategias para 
aproveitar as oportunidades e neutralizar as amear;as 
ambientais utilizando os pontos fortes e eliminando os 
pontos fracas da organizar;ao para a consecur;ao de 
sua missao" (p. 68). 
Nos conceitos de Sampaio, Oliveira e Tavares, respectivamente, constata-se a 
necessidade de envolvimento das organizagoes com a construgao da sua imagem no 
ambiente no qual esta inserida atraves de um comportamento pr6-ativo. 
Compromissado e interativo de forma a se mobilizar tecnica e metodologicamente, 
por meio de um planejamento estrategico que podera coloca-la em condigoes de se 
antecipar as adversidades momentaneas e futuras. 
Ainda, Tavares (1991) aponta as diferengas entre o planejamento estrategico e 
o planejamento a Iongo prazo, dizendo que: 
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"0 planejamento estrategico procura definir a que 
tipos de necessidades atenderem; o planejamento a 
Iongo prazo define o que sera ou o que a organizac;ao 
produzira em um perfodo de tempo pre-definido. 
Enquanto o planejamento estrategico procura saber, 
par exemplo, como as necessidades de utilizac;ao da 
energia poderao ser satisfeitas no futuro, o 
planejamento a Iongo prazo projeta, a partir de dados 
do passado e presente, a estimativa de consumo ou 
produc;ao de energia no futuro" (p. 70). 
E importante ressaltar, tambem, a relagao entre Plano e planejamento que 
Tavares assim aborda: " ... corresponde a relagao documento tecnico versus o 
processo, que envolve a analise externa, a analise de subsistemas diretivos, tecnicos 
e social, alem das agoes decorrentes". 
1.2.3 Plano Estrategico 
Hartmann (1998) afirma: 
"E o resultado final do conjunto de atividades ou 
produto final do Gerenciamento pelo planejamento 
estrategico, cujo ponto de partida e a identificac;ao das 
aspirac;oes e de chegada dos orc;amentos, o ponto de 
equilibria e a determinac;ao da taxa de retorno dos 
investimentos" (p. 149). 
Portanto, o plano estrategico e a concretizagao do processo de planejamento 
de uma organizagao, constituindo-se no produto final ap6s todas as fases de 
processamento concluidas. Tavares (1991) e contundente ao afirmar que "o plano 
estrategico e o instrumental tecnico que expressa as decisoes, agoes e operagoes 
definidas no processo de planejamento". Do que podemos afirmar que o plano 
estrategico e a sintese decorrente da reuniao dos dados, a sua analise tecnica, e o 
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compilamento destes conhecimentos propiciam o direcionamento das a9oes de uma 
organiza9ao. 
1.2.4 A visao estrategica nas organiza~oes 
Na hist6ria das civiliza9oes, o homem sempre buscou a conquista de objetivos 
visando a urn futuro, seja de modo individual ou coletivo, escolhendo caminhos que 
propiciassem uma melhor dire9ao ou procedimento que atingissem os seus anseios e 
necessidades de uma melhor forma, desenvolvendo culturas e organiza9oes 
influenciadas pelas condi9oes do ambiente. Sob esse caminho, aprimoraram-se os 
instrumentos de trabalho, as formas de lazer, as condi9oes de vida, e os meios de 
comunica9ao, acelerando a evolu9ao da humanidade. Neste Interim, as ondas de 
desenvolvimento foram sendo estimuladas, ocasionando varia9oes, interesses e 
neg6cios que proporcionaram fatos marcantes, em que, pafses, empresas e pessoas 
conquistaram o seu espa9o, outras sucumbiram e alguns ainda nao passaram da 
primeira onda. 
Grandes empresas que haviam conquistado o seu espa9o, por nao terem 
previsto urn futuro competitive, acabaram sendo substitufdas por outras que se 
prepararam, investiram e continuam preocupadas com as mudan9as de cenario, pais 
desenvolveram e mantem nos seus princfpios uma visao estrategica. 
A partir dessa ideia, Tavares (2000) afirma: 
"A escolha estrategica e sempre condicional: depende 
das condir;oes do ambiente e da organizar;ao. 
Externamente, e dependente das condir;oes 
ambientais, rear;ao e da ar;ao da concorrencia, 
resposta do consumidor, dos canais, entre outros. 
Entre os condicionantes infernos estao: recursos 
intelectuais, fisicos e financeiros. [. .. ] Sua essencia e 
projetar, desenvolver, alavancar e lidar com 
mudanr;as, dentro da abrangencia de atuar;ao 
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escolhida pela organizagao. Por isso, envolve 
objetivos, busca de oportunidades ou solugao de 
problemas e posturas" (p. 327). 
Assim, para que as organizac;oes possam elaborar o seu planejamento dentro 
de uma visao que atenda a raza o da sua existencia, devem suas estrategias ser 
materializadas, de acordo com as questoes contingenciais, iniciando pela elaborac;ao 
de cenarios alternatives. A conquista de uma visao estrategica e adequada ao 
ambiente, relacionada ao desempenho de sua missao, por certo se solidificara se 
houver acompanhamento, manutenc;ao e ampliac;ao das responsabilidades e 
comprometimentos do seu publico interno, aliados ao atendimento dos anseios dos 
seu publico alvo com vista a ocupar o seu espac;o na concorrencia. 
Para Tavares (2000): 
"A escolha de uma estrategia deve corresponder a 
selegao da alternativa que melhor combine tempo, 
risco, habilidades e recursos. Deve assegurar a 
consecugao da missao e busca da visao, de forma 
compativel com os valores e estilos de gestao 
vigentes na organizagao. Deve-se persistir na busca 
de alternativas estrategicas ate que se encontre a que 
melhor satisfaga a esses requisitos" (p. 327). 
Muitas vezes, nao se da a importancia aos aspectos hist6ricos da organizac;ao 
e do ambiente em que vivem estas organizac;oes, denotando desprezo por estes, os 
quais sao considerados pelos autores e estudiosos de planejamento estrategico, 
como urn dos principais fatores de comprometimento e responsabilidade, que 
fatalmente irao influenciar nos processes, nos objetivos e na vida organizacional. 
Nesse sentido, afirma Tavares (2000): 
"As decisoes estrategicas sao fortemente 
influenciadas pela hist6ria, experi{mcia e cultura 
organizacional. Estas filtram a informagao externa 
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para dar sentido a capacidade interna de respostas. 
Assim, a alta administra9ao pode sustentar um 
conjunto de suposi9oes basicas sobre os diferentes 
aspectos da vida organizacional. Essas suposi9oes 
basicas necessitam de um vinculo comum, 
proporcionado pelas cren9as, valores e polfticas, a 
partir dos quais se definirao alguns contornos para dar 
suporte e consistencia a estrategia" (p. 327,328). 
lnobstante as decisoes que possam ser desencadeadas pelos administradores, 
e importante que tais procedimentos sejam avaliados periodicamente, com vistas ao 
cumprimento das responsabilidades e compromissos, inerentes a organizagao que 
dirigem, de tal forma a promover o seu desenvolvimento, alicergada em objetivos 
institucionais s61idos e permanentes, adequando-os e redirecionando-os de acordo 
com as mudan<;as que se apresentam no ambiente. As alternativas nao podem ser 
adotadas de forma precipitada ou com excesso de entusiasmo, pois destas decisoes 
podem depender o futuro dos seus integrantes, comprometendo o cumprimento da 
missao para a qual foi criada. 
Dentro desse espirito, Tavares (2000), em outra passagem, coloca que: 
"As estrategias dependem, tambem, em grande parte, 
da combina9ao entre raciocfnio 16gico e criatividade 
para dar suporte a a9ao. Estrategia e parte da 
atividade intelectual e da intui9ao e, por isso, existe na 
mente dos tomadores de decisao. Contudo, existem 
outros aspectos que afetam a ado9ao de uma 
estrategia. Entre eles, esta o excesso de entusiasmo 
da equipe responsavel por sua elabora9ao e 
implementa9ao. Este pode ser contra produtivo e 
impedir que determinadas conseqaencias negativas 
que eventualmente possam surgir no futuro, sejam 
oportunamente detectadas" (p. 328). 
0 mesmo autor, afirma, ainda que: 
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"A estrategia deve ser mais do que um somat6rio das 
al;i5es ou taticas isoladas. E parte de toda a missao e 
visao de uma organiza9ao e nao apenas de uma de 
suas areas. Deve ser o fio condutor para o 
desenvolvimento de cada uma dessas areas. Nao 
pode estar, contudo, fora da esfera de a9oes 
organizacionais" (p. 328). 
A tomada de decisao em bases s61idas fortalecera o administrador e o 
gerenciamento dos processes de interesse da organizac;ao. E neste memento, que o 
planejamento estrategico se revela como ferramenta de utilidade essencial e 
adequada para planificar o que se deseja e como chegar Ia. 0 planejamento 
estrategico e urn processo que exige, alem da dedicac;ao, comprometimento e 
responsabilidade, tambem a participac;ao de todos os que estao envolvidos com a 
vida da organizac;ao, de forma a construir o seu futuro. Portanto, tal participac;ao deve 
eng lobar todos os segmentos da organizac;ao. 
A importancia desta co-participac;ao esta consubstanciada na afirmac;ao de 
Sampaio (1997) quando diz que: 
"Nada se faz sozinho. Assim, a participa9ao de 
TODOS os integrantes da empresa e fundamental, 
sejam funcionarios, diretores, colaboradores, enfim, 
TODOS. [. .. ] 0 que se pretende com o planejamento 
estrategico, na verdade, nao e adivinhar o futuro mas 
construi-lo, evitar ao maximo as surpresas, 
racionalizar o processo de tomada de decisoes, 
garantir o sucesso da empresa em seu ambiente 
futuro.[. . .] 0 p/anejamento e um processo dinamico, 
necessariamente flexivel para incorporar as 
mudan9as imprevistas do ambiente. [ ... ] As empresas 
devem fazer as coisas acontecerem, devem ser 
proativas, devem fazer as mudan9as" (p. 4 e 5). 
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A evolu<;ao global, nos dias de hoje, necessita que as estrategias sejam cada 
vez mais inovadoras para que as organiza<;oes possam permanecer atuando no 
ambiente com toda a sua for<;a, pais e certo que seus competidores nao 
permanecerao inertes e estarao buscando inova<;oes que lhes permitam ocupar o seu 
espa<;o e ate expandi-lo. 0 que vern a confirmar o processo dinamico em que elas 
estao inseridas, e que envolve o todo, incluindo os profissionais da area. 
E neste sentido que Benetti (1999) conclui: 
"Ao Iongo dos trabalhos de uma empresa, ap6s fer 
preparado seu plano estrategico, ou mesmo o seu 
conjunto de estrategias, eta se ve em situa9ao de 
mudan9a das condi9oes ambientais. Estas mudan9as 
com certeza nao foram previstas antes e, na maioria 
das vezes, afetam fortemente os seus neg6cios. lsto 
o obriga rever suas estrategias, ou definir novas para 
enfrentar os novos desafios.{ . .] E. muito importante 
para a empresa, em momentos como este, que eta 
tenha muita flexibilidade para estabe/ecer novas 
estrategias. E isto pode ocorrer em qualquer das 
suas areas, muitas vezes em urn tempo que nao 
permite muitas consultas aos niveis mais altos" (p. 
61). 
As novas estrategias chamadas Emergentes surgiram em decorrencia da 
necessidade de atender a grande concorrencia e a velocidade com que os interesses 
sao implementados. Sao valiosas para as organiza<;oes que, hoje, precisam ter 
versatilidade para que, em qualquer Iugar onde elas atuem e valendo-se do seu 
quadro diretivo e gerencial, possam desenvolver a<;oes com vistas a solu<;oes para os 
problemas que se depararem. 
Sob essa ideia e demonstrando de forma clara a importancia da pronta rea<;ao 
do conjunto de fatores que compoem as organiza<;oes, destaca-se Oliveira (apud 
Feffer, 1998) que afirma: 
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"0 segredo da manuten9ao da eficacia e eficiencia 
dessa arma poderosa esta num afinadissimo 
mecanismo de retroalimenta9ao do sistema e mais 
ainda na capacidade de rea9ao que o corpo 
empresarial e seus recursos, humanos e materiais, 
devem ter no redirecionamento do "curso de 
Navega9ao" da empresa. A retroa/imenta9ao do 
sistema de planejamento estrategico enseja a cria9ao 
de "atalhos" ou alongamentos de percurso para que 
reflitam o aproveitamento das oportunidades que 
venham surgir, o que implica uma postura especial da 
empresas, seus acionistas e, principalmente, uma 
participa9ao muito ativa dos funcionarios agindo em 
permanente intera9ao com as lideran9as" (p.17). 
1.2.5 Niveis de planejamento 
Chiavenatto, na sua obra lntroduc;ao a Teoria da Administrac;ao, ao tratar das 
organizac;oes e seus nfveis, comenta a postura da Teoria da Contingencia. Afirma 
existir uma universalidade dos princfpios de administrac;ao, nao havendo uma maneira 
especial de organizar e estruturar as organizac;oes, sendo segundo esta Teoria, a 
estrutura e o comportamento operacional, variaveis e independentes, ambiente 
(desafios externos) e tecnologia (desafios internes). Para fazer frente a estes 
desafios, as organizac;oes, independente de seu tamanho ou natureza, Chiavenatto 
(1997, p.835) estabelece tres nfveis de planejamento que sao: 
- Nivel lnstitucional ou Estrategico- Corresponde ao nfvel mais 
elevado da empresa, composto dos Diretores, dos Proprietaries ou Acionistas e dos 
altos executives. E. o nfvel em que as decisoes sao tomadas e sao estabelecidos os 
objetivos da organizac;ao, bern como as estrategias para alcanc;a-las. 
- Nivel lntermediario - Tambem chamado de nivel mediador ou 
gerencial, e colocado entre o nivel institucional e o operacional, e que cuida da 
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articulac;ao interna entre os dais nfveis. E o nfvel que lida com os problemas de 
adequac;ao das decisoes tomadas ao nfvel institucional (no topo) com as operac;oes 
realizadas ao nfvel operacional (na base da organizac;ao). 
- Nivel Operacional - Tambem denominado de nfvel tecnico ou 
nucleo tecnico, e o nfvel localizado nas areas inferiores da organizac;ao. Esta 
relacionada aos problemas ligados a execuc;ao. 0 nfvel operacional e geralmente 
composta pelas area encarregadas de programar e executar as tarefas e operac;oes 
basicas da organizac;ao. 
Figura 1 - Nfveis de Planejamento 
Fonte: Oliveira (1999, p.43) 
Os nfveis de desenvolvimento do planejamento assemelham-se aos nfveis das 
organizac;oes apresentados par Chiavenatto e sao chamados de: estrategico, tatico e 
operacional. 
0 planejamento Estrategico, segundo Oliveira, e urn processo que atua e 
desenvolve-se a nfvel gerencial, em que o executive trac;a o caminho a ser trilhado 
pela organizac;ao, visando a otimizac;ao na relac;ao da empresa com o seu ambiente. 
Trata tanto da formulac;ao de objetivos quanta a selec;ao dos curses de ac;ao e, para a 
Referencial Te6rico 34 
formula<;ao de suas a<;oes, leva em conta o ambiente externo e interne da empresa e 
a evolu<;ao futura. 
0 planejamento tatico e urn nfvel intermediario e trata de otimizar determinadas 
areas da organiza<;ao, nao abrangendo o todo. Trabalha separadamente os objetivos, 
estrategias e polfticas estabelecidas no planejamento estrategico. Portanto, sua 
abrangencia, esta ligada, de acordo com Oliveira, a nfveis inferiores e sua finalidade 
principal e a utiliza<;ao criteriosa e eficiente dos recursos, com vistas ao atingimento 
dos objetivos estrategicos predeterminados, bern como das polfticas que dao 
sustenta<;ao ao processo decis6rio da organiza<;ao. 
0 planejamento Operacional trata basicamente dos pianos de a<;ao, 
desenvolvidos para cada tarefa ou atividade, que na expressao de Oliveira, 
corresponde a urn conjunto de partes homogeneas do planejamento tatico, trata em 
ultima analise da execu<;ao das tarefas da empresa. 
As principais caracterfsticas dos tipos de planejamentos, segundo Bengochea 
(1999): 
"Pianejamento estrategico: E projetado a Iongo prazo, 
tendo seus efeitos e conseqoencias estendidos ha 
varios anos pela frente; 
Envolve a empresa como uma totalidade, abrangendo 
todos os seus recursos e areas de atividade, e 
preocupa-se em atingir os objetivos a nivel 
organizacional. 
Planejamento tatico: E projetado para o medio prazo, 
geralmente para o exercicio anual; 
Envo/ve cada departamento, abrangendo seus 
recursos especificos, e preocupa-se em atingir os 
objetivos departamentais; 






E desenvolvido por cada departamento da empresa. 
Planejamento operacional: E projetado para o curta 
prazo, para o imediato; 
Envo/ve cada tarefa ou atividade isoladamente; 
Preocupa-se com o alcance de metas especificas; 
E definido para cada tarefa ou atividade; 
E exigido plano de a(}ao para sua execu(}ao". 
CONTEUDO TEMPO AMPLITUDE 
Generico, Longo prazo Aborda a 
sintetico e empresa 
Abrangente. como urn a 
totalidade. 
Menos generico Medic prazo Aborda cad a 
e rna is unidade da 
detalhado. empresa 
separadamente. 
Detalhado, Curto prazo Aborda apenas 
especifico e cad a 




, . Quadro 1- Nlve1s de planeJamento em rela~ao a conteudo, tempo e amplitude. 
Fonte: ACISAIPF 
Referencia/ Te6rico 
A~6es Estrategico Tatico Operacional 
Decisoes Alta Departamentos Operacionais 
administrac;ao 
Prazos Mais longos Mais curtos Mais curta que 
tatico 
Amplitude Mais ampla Mais restrita Mais restrita que 
tatico 
Riscos Maiores Me no res Me nares que OS 
tatico 
Atividades Fins e Meios Meios Meios 
Flexibilidade Menor Maier Maier que o Tatico 
. Quadro 2 - Nive1s de planejamento em rela~ao as a~oes. 
Fonte: ACISAIPF 





As organizac;oes sao diferentes e fatores, como a estrutura organizacional, 
comportamento organizacional, ambiente e tecnologia afetam o seu comportamento. 
Esses fatores podem ser harmonizados atraves de uma filosofia organizacional, cujos 
valores sejam bern definidos e perfeitamente entendidos pelos membros da 
organizac;ao. lsto inclui a sua visao de futuro, a clareza de sua missao e objetivos, 
bern como, os principios que irao nortear a sua conduta na busca dos objetivos. 
As organizac;oes publicas embora que diferentemente das privadas, par serem 
prestadoras de servic;o e nao visarem Iuera, tambem devem exercitar e fundamentar 
seus objetivos em urn a filosofia que expresse, conforme manifestac;ao de Tavares, 
suas crenc;as, principios e valores. 
A filosofia e urn conjunto de crenc;as, sentimentos, valores e princfpios que 
expressam aquila que as pessoas acreditam, valorizam e respeitam. 
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"No contexto organizacional, a expressao filosofia e, 
as vezes, substituida por doutrina, crenr;a, principios 
basicos, declarar;ao de principios, ideario, 
macropoliticas, etc. A definir;ao da fi/osofia da 
organizar;ao visa fundamentar os valores que a 
permeiam com base nos va/ores dos individuos que 
nela trabalham, inclusive na sua dinamica. [. . .] As 
nor;oes de integridade, honestidade, justir;a e 
equidade, devem em muitos casas, anteceder as 
praticas coletivas da sociedade como culto 
organizacional. A organizar;ao neste sentido, e urn 
agente de mudanr;as" (p.138). 
A filosofia implementada na organizagao define os parametres e os princfpios 
basilares e devem responder as seguintes perguntas: 
0 que somas e o que queremos?( Visao) 
Por que?(Missao) 
Como vamos fazer?(Principios e va/ores) 
Tambem, Tavares (1991) afirma que os enunciados filos6ficos precisam resistir 
aos seguintes questionamentos, antes de serem tornados publicos: 
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"Tern substancia? lsto e, contem crem;as, valores e 
princfpios que justifiquem seu registro? 
Sao factfveis? A organizm;ao pratica e pode pratica-
los conforme enunciados? 
Sao acessfveis? Todos os nfveis e membros da 
organizagao podem entender os enunciados e se 
comprometer com eles?" (p. 138). 
A filosofia e uma orienta9ao basica, explica9ao ou justifica9ao para as a9oes 
administrativas que, embora devendo expressar muitos elementos, pede ser, 
sinteticamente, representada atraves de slogans, posters, banners ou frases 
divulgadas ao publico e internalizadas junto aos integrantes desta organizayao, de 
forma a obter confian9a e lealdade das pessoas envolvidas no processo. 
A comunicayao filos6fica precisa ser clara e continuada, devendo ser utilizada 
atraves da palavra falada e escrita em todos os canais de comunica9ao disponfveis 
pais deve atingir a todos, interna e externamente, proporcionando conhecimento e 
desenvolvendo conscientiza9ao. 
1.3.1 Visao 
E o quadro vivo de uma condi9ao almejada no futuro. A visao pretende que as 
pessoas repensem e reflitam profundamente, quem sao e para que estao aqui. 
Estabelece o foco dirigido para o futuro. 
Uma visao clara, bern definida, atingfvel e substanciada pede fornecer urn 
mapa da dire9ao futura da organiza9ao e gerar entusiasmo par essa dire9ao, de modo 
que todos queiram alcan9a-la. A visao deve incluir o cenario de atua9ao da 
organiza9ao no futuro, ser bastante coerente, identificavel, convincente para gerar 
comprometimento, e enfatizar o que pode sere esclarecer o que deve ser. 
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Segundo Bengochea (1999): 
"Uma visao e, em parte, racional (produto da analise) 
e, em parte, emocional (produto da imaginac;ao, 
intuic;ao e valores). E. importante estabe/ecer uma 
visao nitida porque ela inspira e motiva. E. igualmente 
importante haver coerencia entre as visoes pessoais e 
a visao da organizac;ao. A lnstituic;ao projetando uma 
visao designa o rumo, que deseja tri/har, planeja o 
seu futuro de forma eficiente e tem condic;oes de 
traba/har em conjunto. Ao adotar uma visao, a 
lnstituic;ao e seus servidores podem estabelecer as 
estrategias corretas" (p. 64). 
A visao deve ser estabelecida como se nunca fosse mudar, nem mesmo com a 
possibilidade de acontecer mudangas de cenario, os objetivos estabelecidos devem 
ser suficientemente flexiveis para possibilitar a realizagao da visao. Urn born 
enunciado de visao deve expor aspiragoes de resultados e espirituais. Sua 
formulagao implica perguntas diretas e respostas honestas. Devemos nos perguntar 
qual e, efetivamente, a natureza do nosso neg6cio? 
Uma visao responde as seguintes perguntas, conforme Bengochea (1999): 
" Que especie de 6rgao prestador de servic;o na 
seguranc;a publica queremos ser? 
- 0 que nos diferencia dos demais? 
- Que valores sao prioridades verdadeiras para a 
proxima decada? 
0 que me faria comprometer minha mente e meu 
corac;ao com esta visao durante os pr6ximos cinco ou 
dez anos? 
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0 que o mundo rea/mente precisa que a organizar;ao 
possa oferecer? 
Como esta visao representa os interesses dos nossos 
c/ientes?" (p. 65). 
Ap6s instituir na organiza~ao uma visao propria desta, que sintetize a gama de 
aspirayoes e o sonho de aonde se quer chegar, e preciso encarnar essa visao, 
internalizar no cora~ao de cada pessoa envolvida e externa-la atraves do 
comportamento e nas escolhas das alternativas para a operacionalizayao do processo 
decis6rio. 
Conclui-se citando Tavares (2000), o qual nos coloca que: 
1.3.2 Missao 
"A visao deve estabe/ecer uma ponte entre o presente 
e o futuro de uma organizagao, entre seu nivel de 
aspiragao e seus recursos" (p. 180). 
A missao expressa a razao da exist~ncia de uma organiza~ao, delimita seu 
campo de atua9ao, permite saber o que e a empresa, diz qual o seu papel diante da 
realidade. E o prop6sito basico de uma organiza~ao. Traduz a dimensao do neg6cio 
que esta desempenha em seu ambiente e a razao pela qual foi criada. 
Na expressao de Sampaio, e a "cara da empresa", "a carte ira de identidade" da 
organiza~ao e o guia para o trabalho das pessoas, materializada nas a9oes do dia a 
dia. Preserva-se o cuidado de nao definir o seu campo de atua9ao de forma mfope, 
centralizado num espa~o pequeno em rela9ao as oportunidades que poderao surgir 
durante as mudan9as no ambiente. 
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Na definiyao da missao de uma organizayao publica, instituida em lei, 
transcendendo a vontade e as necessidades dos administradores, deve ser 
destacada a dimensao onde esta inserida, quem sao os beneficiaries dos serviyos 
para a qual foi criada, e o que estes esperam destes servigos e serve de criteria 
basico para orientar a tomada de decisao, definirem objetivos e ajudar na escolha das 
decisoes estrategicas. A missao, portanto, descreve os compromissos e a 
responsabilidade com a finalidade para a qual foi criada a organizagao. 
Sampaio (1997, p. 11), para o melhor entendimento da missao numa empresa, 
coloca cinco questoes a serem respondidas, "nao necessaria mente todas ... : 0 que a 
empresa deve fazer? Para quem a empresa deve fazer? Por que a empresa deve 
fazer? Como a empresa deve fazer? Onde a empresa deve fazer?" 
Oliveira (1999) reforga ao afirmar que: 
"A missao da empresa e o ponto inicial para as 
macroestrategias e macropolfticas a serem 
estabe/ecidas, bem como fomece a direqao em que a 
empresa vai implementar-se e determina os limites 
dentro dos quais sera escolhida a postura estrategia 
relevante" (p. 120). 
0 mesmo autor completa sua afirmativa dizendo que: 
"A definiqao da missao deve satisfazer a criterios 
racionais e sensatos que devem ser: suficientemente 
empreendedores para terem impacto sobre o 
comportamento da empresa; mais focalizados no 
sentido da satisfaqao das necessidades do cliente, do 
que nas caracterfsticas do produto fabricado; capazes 




entendiveis; realistas; flexiveis; e motivadoras" 
(p.121). 
Para a elabora<;ao do planejamento, as organiza<;oes devem entender que 
suas decisoes necessitam estar amparadas em princfpios que formam o arcabou<;o 
das condutas e procedimentos na execu<;ao des objetivos que se deseja conquistar. 
Na expressao de Sampaio, (1997): 
"A empresa deve definir seus principios baseada 
naquilo que ela acredita e que se propoe a cumprir. 
Por exemplo, se a empresa tem como um de seus 
principios o atendimento e a satisfar;ao do cliente, ela 
deve se esforr;ar para isso, deve treinar seu pessoal 
para prestar um servir;o de excelencia, deve ter o 
exemplo no principal executivo da empresa na 
preocupar;ao com o cliente. De nada adianta existirem 
principios se estes nao forem respeitados e 
cumpridos" (p. 14). 
Julga-se importante citar os princfpios de planejamento, para os quais o 
administrador deve estar atento, vista que eles permitirao uma op<;ao mais apropriada 
a realidade e, em base mais s61ida, de forma a facilitar e orientar o processo decis6rio 
inerente ao planejamento da empresa. Definindo responsabilidades dentro des varies 
escaloes, auxiliando nas decisoes que envolvem o interesse da organiza<;ao, com 
abrangemcia nos clientes, fornecedores, concorrencia, comunidade e governo. 
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Na administrac;ao, os principios foram inicialmente sistematizados por Fayol, 
que deu um cunho cientifico e que, ate hoje, sao utilizados no gerenciamento das 
organizac;oes, que sao: 
1) Divisao de traba/ho - esta e a especializac;ao considerada como sendo necessaria 
a eficiencia na utilizac;ao da mao de obra; 2) Autoridade e responsabilidade - sao 
relacionadas, sendo a segunda um corolario da primeira e proveniente dela. Concebe 
a autoridade como sendo uma combinac;ao de autoridade oficial e a autoridade 
pessoal, "composta de inteligencia, experiencia, valor moral, servic;os passados, etc.". 
3) Disciplina - respeito aos acordos que sao destinados a obtenc;ao de obediencia, 
aplicac;ao, energia e sinais externos de respeito. Requer bons superiores em todos os 
nfveis. 4) Unidade de Comando- significa que os empregados devem receber ordens 
somente de um superior. 5) Unidade de Direcao - cada grupo de atividade que tern o 
mesmo objetivo devem ter um s6 chefe e um s6 plano. 6) Subordinacao do interesse 
individual ao geral- isto e auto-explicative; quando entre os dois ocorrer divergencias, 
a administrac;ao devera reconcilia-los. 7) Remuneracao do pessoal - deve ser justa e 
proporcionar maxima satisfac;ao possivel a empregados e empregador. 8) 
Centralizacao - refere-se a extensao em que a autoridade esta concentrada ou 
dispersa. Circunstancias individuais determinarao o grau de centralizac;ao que vira 
produzir "o melhor resultado geral". 9) Cadeia escalar- concebida como uma "cadeia 
de superiores" do escalao mais alto ao mais baixo, do qual ninguem devera desviar-
se "desnecessariamente", mas que deve ser quebrada quando a obediencia 
escrupulosa possa tornar-se prejudicial. 1 0) Ordem - organizac;ao de coisas e 
pessoas. "Urn Iugar para cada coisa e cad a coisa no seu Iugar''. 11) Equidade -
combinac;ao de interesse humane e justic;a ao lidar com subordinados. Consegue-se a 
lealdade e devoc;ao dos subordinados. 12) Estabilidade do pessoal- a movimentac;ao 
desnecessaria de pessoal e, a um s6 tempo, a causa e o efeito da ma administrac;ao. 
13) Jniciativa - concebida como a elaborac;ao e a execuc;ao de um plano. Exorta 
Fayol, a que os administradores sacrifiquem a vaidade pessoal e permitam seus 
subordinados a pratica da iniciativa. 14) Espirito de equipe- este eo espfrito de que 
"a uniao faz a forc;a". Salienta a necessidade do trabalho em equipe e a importancia 
da comunicac;ao para consegui-lo. 
Taylor (1998), talvez, o verdadeiro pai da moderna teoria da administrac;ao, 
escreveu como um homem pratico de empresa, refletindo sobre a sua longa carreira 
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administrativa e delineando principios que havia observado. Trac;ou uma teoria 16gica 
ou uma filosofia integrada do processo administrative que se ajustam naturalmente as 
teorias de administrac;ao nos dias de hoje. Fayol enumerou os predicados do 
administrador, princfpios gerais de administrac;ao e elementos da administrac;ao. 
Os predicados requeridos pelos administradores sao: 
a) Predicados Fisicos - saude, vigor, destreza; 
b) Predicados Mentais - aptidao para compreender e 
aprender, criteria, vigor mental e adaptabilidade; 
c) Predicados Morais - energia, firmeza, disposic;ao para 
aceitar responsabilidade, iniciativa, lealdade, tato, 
dignidade; 
d) Predicados de Educacao Geral - conhecimentos gerais 
de assuntos nao pertencentes exclusivamente a func;ao 
desempenhada; 
e) Predicados de Conhecimento Especializado 
peculiares a func;ao; 
f) Predicados de Experilmcia - conhecimento obtido 
atraves do desempenho da func;ao. 
Os princfpios gerais de administrac;ao constam no desenvolvimento do trabalho 
e os elementos de administrac;ao sao: planejamento, organizac;ao, comando, 
coordenac;ao e controle. Fayol distingue entre princfpios e elementos, reservando o 
primeiro para normas ou regras, e o segundo para fungoes. 
Tambem, citamos os princfpios constitucionais que se encontram elencados no 
artigo 37 da Constituic;ao Federal. Sendo eles, os princfpios da legalidade, da 
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moralidade, da impessoalidade, da publicidade e da eficiencia. No entanto, vamos nos 
cingir em abordar quatro destes, por estarem diretamente relacionados com os atos 
do administrador ou comandante. 
a) Legalidade - Por este principia o comandante fica 
vinculado ao ordenamento legal, nao podendo seus atos 
afastar-se do que dispoe a lei; sob pena de serem 
considerados invalidos ou nulos, e, ao mesmo tempo, 
podendo expor-se a tres tipos de responsabilidades: 
disciplinar ou administrativa, civil e penal. 
b) Mora/idade -Antes de mais nada constitui pressuposto 
de validade de qualquer ato administrative publico. 
c) lmpessoalidade - Um comandante, acima de tudo, deve 
ser imparcial, para tanto seus atos devem ser impessoais. 
Inclusive em relac;ao ao publico interne. Pois, devem seus 
atos estar centrados no interesse publico da 
administrac;ao, sob pena de incidir em desvio de 
finalidade, e, ainda, contribuir com a perda de 
credibilidade perante o publico. 
d) Eficiencia - Este principia foi inserido recentemente na 
Constituic;ao Federal. Estando a nos advertir da 
necessidade de qualidade do servic;o que prestamos a 
sociedade. Sua definic;ao impoe ao comandante ou 
administrador exercer sua chefia ou comando com 
presteza, dedicac;ao e zelo; mais ainda, deve ocorrer 
rendimento funcional. Conforme se abstrai, nao basta 
apenas agir de conformidade com a lei, o legislador vai 
mais Ionge, isto e, exigem-se resultados positives no 
6rgao ou administrac;ao em que atue. 
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Nos Estatutos dos Servidores Militares da Polfcia Militar do Parana (Lei 
Complementar Estadual n° 10.990, de 18 de agosto de 1997), constam como 
manifestac;oes essenciais do valor policial militar: 
Art. 6° - Os valores militares, determinantes da moral do militar estadual, sao os 
seguintes: 
I - respeito aos direitos humanos, especialmente a liberdade, a 
igualdade, a seguranc;a, a vida, a integridade fisica e a propriedade; 
II - moralidade publica, caracterizada pela honestidade e 
probidade, tanto no exercicio das atividades administrativas quanta nas atividades 
operacionais; 
Ill - responsabilidade publica, evidenciada pelo profissionalismo, 
pelo exercicio da profissao com entusiasmo e perfeic;ao, na busca constante de 
resultados; 
IV - justic;a - todas as ac;oes devem ser alicerc;adas em valores 
eticos, marais e no ordenamento jurfdico da Nac;ao; 
V - lealdade, manifestada pela fidelidade aos compromissos 
para com a Patria, Polfcias Militares, Corpos de Bombeiros Militares e pela 
confiabilidade dos superiores, pares e subordinados, mas principalmente, lealdade 
com a populac;ao que atraves de seus impastos pagam os salaries dos Policiais e 
Bombeiros Militares: 
VI - hierarquia, traduzida no respeito e valorizac;ao dos postos e 
graduac;oes; 
VII - disciplina, significando exato cumprimento do dever e 
essencial a preservac;ao da ordem publica, 
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VIII- patriotismo, revelado no amor e dedicac;ao a Patria,-
IX- civismo, atraves do culto aos sfmbolos e tradic;oes da Patria, 
das Polfcias Militares e dos Corpos de Bombeiros Militares. alem da dedicac;ao ao 
interesse publico; 
X - constancia, como firmeza de animo e fe nas Polfcias Militares 
e nos Corpos de Bombeiros Militares, 
XI - espfrito de corpo, orgulhando-se de suas lnstituic;oes, 
mediante identificac;ao legftima entre seus componentes; 
XII - honra como busca legftima do reconhecimento e 
considerac;ao, tanto interna, quanta externamente, as Polfcias Militares e aos Corpos 
de Bombeiros Militares: 
XIII - dignidade, respeitando a si proprio e aos seus 
semelhantes, indistintamente; e 
XIV - coragem, demonstrando destemor ante o perigo e 
devotando-se a protec;ao de pessoas, do patrimonio e do meio ambiente. 
Tambem a Lei complementar n°. 10.990 de 18/08/97 (Estatutos do Servidores 
Militares da Brigada Militar), no seu artigo 7°, descreve o sentimento do dever, a 
dignidade militar, o brio e o decoro da classe impoem, a cada urn dos integrantes da 
Polfcia Militar, conduta moral e profissional irrepreensfveis, com a observancia dos 
seguintes preceitos de etica do servidor militar: 
Art. 7° - Os deveres eticos, emanados dos valores militares e que conduzem a 
atividade profissional sob o signa da retidao moral, sao os seguintes: 
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I - cultuar e zelar pela inviolabilidade dos sfmbolos e das 
tradi<;6es da Patria, dos Estados, das Polfcias Militares e Corpos de Bombeiros 
Militares; 
II - cumprir os deveres de cidadao; 
Ill - agir com isen<;ao, eqOidade e absolute respeito pelo ser 
humano, nao usando sua condi<;ao de autoridade publica para a pratica de 
arbitrariedades; 
IV - respeitar a integridade ffsica, moral e psfquica das pessoas 
abordadas ou que estiverem sob custodia, assim como dos condenados ou de quem 
seja objeto de incrimina<;ao; 
V - exercer a fun<;ao publica com honestidade, nao aceitando 
vantagem indevida de qualquer especie, sendo incorruptfvel, como tambem, se opor 
rigorosamente a todos os atos dessa natureza: 
VI - preservar a natureza e o meio ambiente; 
VII - servir a comunidade, procurando no exercfcio da suprema 
missao de preservar a ordem publica, promover sempre o bem-estar comum; 
VIII - cumprir e fazer cumprir a Constitui<;ao, as leis e as ordens 
legais de autoridades competentes, exercendo sua atividade profissional com 
responsabilidade, incutindo tambem, o sensa de responsabilidade nos subordinados, 
sempre desempenhando sua missao de forma correta e na busca de resultados 
positives; 
IX - zelar pelo born nome da Polfcia Militar. do Corpo de 
Bombeiros Militar e de seus componentes, aceitando seus vaiares e cumprindo com 
seus deveres eticos, nunca denegrindo ou desgastando sua imagem; 
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X - zelar pela correta apresentayao dos uniformes, devendo os 
mesmos estarem sempre impecaveis; 
XI- jamais apresentar-se em publico ou qualquer outro Iugar, em 
estado de embriaguez alco61ica ou sob efeito de substancia quimica entorpecente; 
XII - atuar com devotamento ao interesse pubico, colocando-o 
acima dos interesses particulares; 
XIII- atuar de forma disciplinada e disciplinadora, respeitando os 
superiores e preocupando-se com a integridade fisica, moral e psiquica dos 
subordinados, envidando esfor~os para bern encaminhar a soluyao dos problemas 
apresentados; 
XIV - ser justo na apreciayao de atos e meritos de 
subordinados; 
XV- dedicar-se em tempo integral e exclusivamente ao servi~o 
Policial Militar e Bombeiro Militar, buscando com todas as energias, o exito do servi~o, 
o aperfei~oamento tecnico-profissional e moral; 
XVI - estar sempre preparado para as missoes que venha a 
desempenhar, entendendo que a atividade profissional nao se deve misturar os 
problemas particulares; 
XVII- exercer as fun~oes com integridade e equilibria, seguindo 
os princfpios que regem a administra~ao publica, nao sujeitando o cumprimento do 
dever as influencias indevidas; 
XVIII- abster-se, quando no servi~o ativo, de buscar apoio ou de 
usar de influencias de politicos, pessoas importantes ou autoridades estranhas a 
Corpora~ao, para a obtenyao de facilidades pessoais, e ainda para esquivar-se ao 
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cumprimento da ordem ou obriga96es impostas, em razao do servi9o, de interesse 
institucional ou circunstancias que se encontre; 
XIX - procurar manter boas rela96es com outras categorias 
profissionais, conhecendo e respeitando os limites de competencia, mas elevando o 
conceito e os padroes de sua propria profissao, sendo cioso de sua competencia e 
autoridade; 
XX - ser fiel na vida militar, cumprindo os compromissos com a 
Patria, com o Estado, com sua lnstitui9ao e com seus superiores hierarquicos, bern 
como na vida familiar; 
XXI - manter animo forte e fe nas Polfcias Militares e Corpos de 
Bombeiros Militares, mesmo diante das maiores dificuldades, demonstrando 
persistencia no trabalho para soluciona-las; 
XXII - manter ambiente de harmonia e camaradagem na vida 
militar, evitando comentarios desairosos sabre os componentes da Corpora9ao, ainda 
que na reserva ou reformados, solidarizando-se nas dificuldades que possam ser 
minimizadas com sua ajuda ou interven9ao; 
XXIII - nao pleitear para si, cargo ou fun9ao que esteja sendo 
exercido par outro militar, 
XXIV - proceder sempre de maneira ilibada na vida publica e 
particular; 
XXV - conduzir-se de modo que nao seja subserviente e nem 
venha a ferir os principios de respeito e decoro militar, ainda que na inatividade; 
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XXVI - abster-se do usa do posto, da gradua<;ao, ou de cargo 
para obter facilidades pessoais de qualquer natureza, ou para encaminhar neg6cios 
particulares ou de terceiros; 
XXVII - abster-se, ainda que na inatividade, do usa das 
designa<;oes hierarquicas em: 
a) atividade poHtico-partidaria, salvo quando candidate a cargo 
eletivo; 
b) atividade comercial au industrial; 
c) pronunciamento publico a respeito de assunto politico que 
influencie o ambiente militar salvo as de natureza tecnica; e 
d) exercfcio de cargo ou fun<;ao de natureza civil, 
XXVIII - garantir assistencia moral e material a familia. assim 
como saudar rigorosamente em dia as compromissos financeiros assumidos; 
XXIX - amar a verdade e a responsabilidade como fundamentos 
de dignidade pessoal; 
XXX - exercer a profissao sem alegar restri<;oes de ordem 
religiosa, politica, racial au social: 
XXXI- observar as normas de boa educa<;ao, sendo discrete nos 
gestos, nas atitudes e na linguagem escrita e falada; 
XXXII - manter-se, constantemente, cuidadoso com sua 
apresenta<;ao e postura pessoal, sabendo que a elegancia de porte e de espfrito 
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revelam o cavalheiro ou a dama que todo o militar estadual deve representar em 
publico e na vida particular, 
XXXIII- evitar publicidade visando a pr6pria promo(:ao pessoal; 
XXXIV - nao abusar dos meios e dos bens publicos postos a sua 
disposi(:ao, nem distribui-los a quem quer que seja, em detrimento dos fins da 
administra9ao publica, coibindo ainda a transferencia de tecnologia pr6pria das 
fun96es militares: 
XXXV - atuar com eficiencia e probidade, zelando pela economia 
e conserva9ao dos bens publicos, cuja utiliza9ao lhe for confiada; 
XXXVI - proteger as pessoas, o patrimonio e o meio ambiente 
com abnega9ao, coragem e destemor, porem com tecnica, equilibria e prudencia, 
arriscando, se necessaries, a pr6pria vida; 
XXXVII - atuar sempre, respeitados os impedimentos legais, 
mesmo nao estando de servi(:O, para preservar a ordem publica ou prestar socorro, 
desde que nao exista, naquele momenta e no local, for9a de servi90 suficiente; 
XXXVIII -manter sigilo de assuntos de natureza confidencial de 
que venha a ter ciencia em razao da atividade profissional, exceto para satisfazer 
interesse da justi9a e da disciplina militar; 
XXXIX - exercer todos os atos de servi9o com presteza e 
pontualidade, desenvolvendo o habito de estar na hora certa no local determinado e 
no momenta certo, para exercer a sua habilidade; 
XL - ser disciplinado e disciplinador, observando os direitos e 
deveres, cabendo aos superiores hierarquicos a constante fiscalizac;ao e aplicac;ao 
das sanc;oes cabiveis, respeitado o direito a ampla defesa; 
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§ 1°. - A dedica9ao integral e exclusiva ao servi9o militar que 
trata o incise X deste artigo, obriga ao militar estadual; lndependente de quadro, 
qualifica9ao, especializa9ao, atividades tecnica, sexo, nfvel hierarquico, ao 
cumprimento de jornada de trabalho que compreende servi9os de polfcia ostensiva de 
preserva9ao da ordem publica de bombeiro, instru9ao, a9oes e opera9oes, exercfcios 
de adestramento, revistas, formaturas, paradas, diligencias, patrulhamento, 
expediente, servi9os de escalas normais, extraordinarias. Ou especiais e outros 
encargos estabelecidos pelo respective chefe, comandante, por perfodos e turnos 
variaveis e subordinados apenas aos interesses do dever da missao militar. 
§ 2° - Alem das condi9oes fixadas no paragrafo anterior, o militar 
estadual esta sujeito as exigencias das situa9oes extraordinarias, decorrentes de 
ordens de sobreaviso, de prontidao e de marcha. 
§ 3° - Ao militar estadual da ativa e vedado exercer atividade de 
seguran9a privada, fazer parte de firmas comerciais, de empresas industriais e 
servi9os de qualquer natureza, ou nela exercer fun9ao ou emprego remunerado, 
exceto como acionista. quotista em sociedade anonima ou per quotas de 
responsabilidade limitada. 
§ 4° - Os militares estaduais, em atividade, podem exercer 
diretamente a gestae de seus bens, desde que nao infrinjam o disposto no paragrafo 
anterior. 
§ 5°. - Sao proibidas aos militares estaduais da ativa quaisquer 
manifesta9oes individuais ou coletivas sabre atos de superiores. de carater 
reivindicat6rios, de cunho polftico-partidario e sabre assuntos de natureza militar de 
carater sigiloso, sujeitando-se as demonstra9oes internas de boa e sa camaradagem 
e aos preceitos expresses no Regulamento Disciplinar. 
§ 6° - Observados os preceitos da etica militar e os valores 
militares em suas manifesta9oes essenciais, e assegurado ao militar estadual inativo 
e aos agregados, para concorrerem a cargos eletivos, o direito da participa9ao no 
Referencial T e6rico 54 
meio civil, em atividades polftico-partidarias e em manifestac;oes sabre quaisquer 
assuntos, excetuados os de natureza militar de carater sigiloso. 
§ 7° - A prescric;ao do paragrafo anterior nao se aplica aos 
militares estaduais inativos quando na situac;ao de mobilizados ou convocados para o 
servic;o ativo. 
§ 8° - E vedada a utilizac;ao de componentes das Polfcias 
Militares e dos Corpos de Bombeiros Militares em 6rgaos civis, publicos ou privados, 
sob pena de responsabilidade de quem os permitir, ressalvadas as situac;oes 
previstas expressamente em lei ou regulamentos. 
§ go - E vedado tambem aos militares estaduais, da ativa, o 
comparecimento e a participac;ao fardados, em quaisquer manifestac;oes polftico-
partidarias, exceto quando em servic;o. 
§ 10. - Ao militar estadual e proibido o exercfcio cumulative de 
cargos ou empregos publicos, ressalvado o contido na Constituic;ao Federal. 
§ 11. - 0 Comandante Geral podera determinar aos seus 
subordinados da ativa que, no interesse da salvaguarda da dignidade dos mesmos, 
informem sabre a origem de seus bens, quando haja razoes que recomendem tal 
medida. 
Na visao de Tavares (2000), que corrobora com a de Sampaio e Oliveira 
(1999), uma organizac;ao que quer ser bern sucedida nao pode prescindir no seu 
planejamento, de princfpios s61idos que sejam cultivados constantemente, 
fortalecendo o relacionamento interpessoal (interne). Esses principios e fonte para a 
melhoria da motivac;ao pessoal e, externamente, servem para manter uma posic;ao 
sabre o meio ambiente, de forma que suas ac;oes revertam em beneffcios a 
sociedade. 
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Dessa forma, conclui-se segundo autores citados acima, que o processo de 
planejamento, voltado a gestao de pessoas, nao e urn ato isolado, e a medida que os 
princfpios forem estabelecidos e aceitos por todos, como obrigac;oes eticas, morais e 
legais, observados e respeitados como valores essenciais para o desenvolvimento da 
organizac;ao, fazem com que os pianos estrategicos se tornem fortalecidos na sua 
construc;ao, pelo comprometimento de todos os integrantes da organizac;ao, no 
encaminhamento do processo decis6rio e na busca dos objetivos por ela definidos. 
1.3.4 A politica organizacional 
As polfticas sao regras delimitadoras ou que estabelecem parametres sobre o 
que se quer conseguir, orientando dessa forma a tomada de decisao. Dizem respeito, 
normal mente, na concepc;ao de Tavares, das relac;oes materializadas em suas 
func;oes e areas, o que a diferencia dos princfpios, das crenc;as, dos valores e das 
filosofias, visto que estas tratam da esfera mais geral da organizac;ao. Porem, alerta 
Tavares que as polfticas podem afetar se mal elaborada, toda a organizac;ao, o que 
implica que sua elaborac;ao deve ser criteriosa, para que atendam as suas 
especificidades propostas, considerando tanto o seu publico externo, como o interne. 
Oliveira (1999, p. 216), diz que: 
"Politicas sao parametros ou orientac;oes que facilitam 
a tomada de decisoes pelo administrador (isto para 
qualquer nivel dentro da empresa). Dentro desse 
principia, as politicas procuram ref/etir e interpretar os 
objetivos e desafios, bem como, estabe/ecem limites 
ao p/anejamento estrategico desenvolvido". 
Tavares (apud Kubr et al., 2000, p. 316), cita urn detalhamento dos criterios 
que uma polftica deve satisfazer: 
"/- a politica deve estar escrita, ser clara e abarcar 
toda a func;ao; 
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II _ devem existir disposic;oes para assegurar a 
difusao e compreensao da politica em toda a 
organizac;ao; 
Ill_ a po/itica deve fer bases s61idas e ser compativel 
com a politica nacional economica e social e com as 
organizac;oes analogas; 
IV_ a polftica deve ser coerente com os objetivos e 
filosofias estabelecidos da organizac;ao; 
V _ os elementos especificos das politicas devem 
apoiar-se mutuamente; 
VI - as polfticas devem ser estabelecidas como 
resultados de discussoes e consultas aos niveis 
multiplos de toda a organizac;ao, incluidas as 
consultas com representantes dos empregados". 
Afirma ainda Tavares que, alem de satisfazer os criterios descritos, algumas 
condi<;oes basicas devem ser consideradas para que as polfticas possam ser 
delineadas adequadamente. Sao elas: 
"Estar orientada para a visao, enfatizando o neg6cio e 
permitindo o exercicio da missao; 
"orientar as pessoas no quadro da organizac;ao para o 
sentido fundamental dos seus esforc;os; 
"estabelecer para metro para a tomada de decisoes." 
Portanto, a polftica de uma organiza<;ao e a forma como a administra<;ao vai 
avan<;ar na dire<;ao da consecu<;ao da filosofia da empresa. Esta relacionada a a<;ao, 
a decisao, a doutrina, descri<;ao de comportamento, a regramento, ou seja, a tudo 
quanto operacionaliza o funcionamento institucional, fazendo desta forma o elo entre 
a realidade fatica dos seus servi<;os e objetivos. 
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1.3.5 Analise de cenario 
A analise de ambiente e uma das etapas mais importantes do planejamento 
estrategico. E, neste momenta, que a organizac;ao volta-se para o mundo externo e 
procura tamar conhecimento de tudo que esta acontecendo, que de alguma forma 
possa afetar o cumprimento da missao e objetivos organizacionais. Ap6s tamar 
conhecimento do mundo externo, ela deve voltar-se para dentro de si e buscar 
entender o seu funcionamento e suas disponibilidades para o enfrentamento daquele 
ambiente externo. 
A existencia de uma organizac;ao esta diretamente ligada a observac;ao das 
tendencias do mercado, concorrencia, legislac;ao, clientes e outras variaveis do 
ambiente externo. A atenc;ao para as constantes oscilac;oes do mercado, e condic;ao 
essencial para a sobrevivencia das empresas. 
Benetti (1999), exemplifica a importancia da observac;ao do ambiente externo 
de uma forma simples, porem clara, dizendo que a empresa: 
"Quando olha para fora e como se estivesse olhando 
pelas 'Jane/as" de uma casa e, portanto, esta 
interessada em ver todas as oportunidades que e/a 
pode aproveitar para desenvolver-se. Ao mesmo 
tempo, esta interessada em ver quais sao as 
ameagas que podem influir negativamente em suas 
atividades. 
"Quando olha para dentro e como estivesse olhando-
se nos 'espelhos'. Esta interessada em ver a si 
propria. Quais sao os pontos fortes e os pontos fracas 
que vao permitir ou impedir a solugao das questoes 
externas" (p. 77). 
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As oportunidades, na concep<;ao de Benetti (1999), sao as situa<;6es do meio 
ambiente que a empresa pode aproveitar para aumentar sua competitividade. 
Proporcionam a organiza<;ao atingir seus objetivos com mais facilidade, podendo 
melhorar sua rentabilidade. Por exemplo, ter acesso a bons fornecedores ou a 
entrada de novas clientes no mercado. 
As amea<;as sao situa<;6es do meio ambiente que colocam a empresa em risco. 
Provocam dificuldades para o alcance dos seus objetivos, conseqOentemente, 
podendo haver redu<;ao de rentabilidade. Por exemplo, a entrada de novas 
concorrentes ou a retra<;ao de mercado sao amea<;as que preocupam os 
administradores. 
As modifica<;oes do ambiente ocorrem com velocidades cada vez maiores. 
Visualizar as mudan<;as e responder rapidamente ao veloz mercado consumidor, 
alertam os especialistas, passa a ser fator decisive para a permanencia das 
organiza<;oes no mercado. 
A primeira analise a ser feita e com rela<;ao ao macroambiente, composto por 
condi<;6es e fatores externos que influenciam a empresa, e ela tern pouco ou nenhum 
poder de influencia. As principais variaveis sao: tecnol6gicas, polfticas, economicas, 
legais e sociais. 
Tavares (2000), referindo-se ao macroambiente: 
"Este nivel do ambiente externo proporciona as injluencias mais 
amplas e significativas na vida de uma organizar;iio. Derivam dai as 
oportunidades e amar;as a sua atuar;iio. Geralmente, os primeiros 
sinais de mudanr;as ambientais silo fracas e podem ser ignorados ou 
superdimensionados. A capacidade ou a incapacidade da organizar;iio 
de prever e de lidar adequadamente com sinais que precedem a 
maioria das grandes modificar;oes que ai ocorrem pode explicar 
grande parte dos sucessos e dificuldades com os quais ela depara. Ela 
precisa desenvolver, por meio de metodos adequados, a capacidade de 
previsiio dos eventos futuros e explora-los ou neutraliza-los em 
beneficia proprio" (p.200). 
Outre ambiente a ser analisado e o ambiente operacional, com grupos mais 
pr6ximos de suas atividades. Esse ambiente e conhecido como ambiente competitive, 
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especffico das opera<;oes diarias, grupos com os quais a empresa opera mais 
diretamente. Compoe este ambiente os concorrentes diretos, possfveis novos 
concorrentes a entrarem no mesmo ramo de neg6cio, empresas que vendem 
produtos semelhantes. 
Como ja foi possfvel observar, na analise do ambiente, as vezes, sao 
enfrentadas situa<;oes que ao mesmo tempo sao oportunidades e amea<;as ao 
neg6cio. Por exemplo, o Mercosul, representa tanto uma oportunidade, pois aumenta 
o mercado para a venda dos produtos e servi<;os, mas, tambem, representa uma 
amea<;a, atraves do surgimento de novos concorrentes. Outro exemplo e o 
crescimento da atratividade do segmento, no qual a empresa atua, representando 
tanto uma oportunidade de novos neg6cios, como a amea<;a de entrada de novos 
concorrentes. 
Analisando o macroambiente e o ambiente competitive, a empresa tern 
condi<;oes de identificar as oportunidades e amea<;as que influenciam sua atividade, 
possibilitando garantir o seu espa<;o no mercado. 
A analise interna, como ja foi dito, trata-se de identificar os pontes fortes e 
fracos da empresa, que afetam o cumprimento de sua missao, dificultando ou 
facilitando o alcance dos objetivos da organiza<;ao. 
Os pontes fortes sao caracterfsticas competitivas da empresa, que a coloca em 
vantagem frente aos concorrentes. Esses pontes facilitam a empresa a buscar seus 
objetivos. Exemplo, se a empresa possui uma boa localiza<;ao ou conhecimento do 
ramo que atua, sao capacidades que podem ajuda-la. 
Enquanto, os pontes fracos sao caracterfsticas competitivas da empresa que a 
coloca em desvantagem frente aos concorrentes, dificultando o atingimento dos 
objetivos. Por exemplo, a falta de tecnologia de ponta ou a gestae ineficiente de 
pessoas sao pontes fracos que prejudicam a empresa no alcance de seus objetivos. 
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1.5 A~oes estrategicas 
As agoes estrategias sao os resultados de uma analise criteriosa do ambiente e 
dos objetivos a serem alcangados em urn determinado perfodo de tempo pela 
lnstituigao, com suporte cientffico e perfeitamente definido. E fundamental o 
conhecimento do cenario para estabelecer uma perspectiva de futuro e tragar 
estrategias que sejam adequadas ao estagio da organizagao. 
Tavares (1991) estabelece tres tipos de estrategia que se ajustam a 
determinados estagios da organizagao. Sao elas: 
"A estrategia de sobrevivencia e considerada 
adequada quando a organizac;ao sofre ameac;a de 
extinc;ao. Resulta quase sempre da combinac;ao de 
fatores extemos e intemos.[. .. ]A estrategia de 
crescimento toma-se recomendavel quando o porte, o 
tipo de produc;ao ou de determinado seguimento 
toma-a vulneravel a ac;ao da concorrencia.[. .. ]. A 
estrategia do desenvolvimento esta presente no nivel 
da organizac;ao na mesma relac;ao em que o 
desenvolvimento ocorre no ser humano.[ .. ]A enfase 
desta estrategia Jocaliza-se nos recursos humanos e 
tecno/6gico da organizac;ao" (p.170-173). 
As estrategias tambem podem ser classificadas, segundo Oliveira (2000), de 
varias formas diferentes que podem ajudar o administrador a se enquadrar em uma 
ou mais situagoes: 
"Quanta a amplitude: em macroestrategias, que 
correspondem a ac;ao tomada perante o ambiente 
face a missao, prop6sitos e diagn6sticos; estrategia 
funcional, que corresponde a forma de atuac;ao em 
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relaQfio a uma area especffica; microestrategia, que 
corresponde a um desafio ou meta. 
"Quanto a concentraQfio: estrategia pura, na qual, 
existe o desenvolvimento especffico numa area de 
atividade; e estrategia conjunta que e uma 
combinaQfiO de estrategias. 
"Quanto a qualidade dos resultados: estrategias 
fortes, que provocam grandes mudanQas e impacto; e 
estrategias fracas. 
"Quanto a fronteira: estrategias intemas que envolvem 
mudanQas na estrutura; extemas que envolve a 
descoberta de oportunidades; e estrategias intemas e 
intemas que proporcionam a interligaQfiO entre ambos 
os aspectos. 
"Quanto aos recursos aplicados: estrategias de 
recursos humanos, considerando o fator humano; 
estrategias de recursos nao humanos, onde 
predomina o material e!ou financeiro; e estrategias de 
recursos humanos e nao humanos, em que ocorre um 
equilibria entre os dois tipos de recursos. 
"Quanto ao enfoque: estrategias pessoais que 
representam os valores motivaQoes, proteQoes, 
mudanQas, tecnicas de relacionamento e execuQfio de 
tarefas; e estrategias empresariais, que representam 
a aQao da empresa no seu ambiente" (p. 178-179). 
1.6 Resultados do planejamento estrategico na gestio de 
pessoas 
A planificac;ao das estrategias e a ponte entre a intenc;ao identificada no 
planejamento estrategico e a realizagao da agao. As estrategias nada significam ate 
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que se transformem em ac;ao. E o metoda que traz todas as informac;oes necessarias 
para que o plano seja aplicado nas organizac;oes. 
Os elementos indispensaveis no processo do planejamento para se construir o 
plano estrategico da organizac;ao, constitui-se em urn espelho da sua realidade e urn 
retrato do que devera realizar, proporcionando maier seguranc;a ao administrador na 
tomada de decisoes. 
Ja, Hartmann (1998), que considera o Plano Estrategico como urn dos produtos 
mais importantes a serem construldos pelas empresas, expoe: 
"ldentifiquei ao Iongo dos 0/timos anos, e mais 
precisamente ap6s as grandes alterar;oes nos habitos 
das pessoas, das familias e das empresas privadas 
ou ptJblicas,[. .. ] que estas entidades estavam 
precisando era de uma ferramenta ja existente, mas 
formulada e colocada a disposir;ao de uma forma 
isolada em relar;ao a Qualidade. Esta Ferramenta e o 
Gerenciamento pelo Planejamento Estrategico" (p. 
144) (grifo no original). 
0 autor torna cristalina a importancia do gerenciamento pelo planejamento 
estrategico, como garantia de sucesso de uma organizac;ao, denominando-o como 
uma ferramenta a ser utilizada pelos administradores. Dessa forma, desenvolve o seu 
pensamento com visao de futuro, afirmando: 
"A satisfar;ao das necessidades estrategicas implica 
fer o foco dirigido para fora dos sistemas e para o 
futuro (frente). Se voce conseguir veneer este desafio 
(fer um Plano Estrategico). Voce se vera de fora para 
dentro e do futuro para o presente. Muitos o 
chamarao de muito inteligente; outros de competente; 
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outros, ainda, de magtco - Veloz, pois estara 
construindo um pedac;o do mundo, acertando da 
primeira vez, naquilo que fizer'' (p. 145). 
Desta forma, verifica-se que o resultado final do planejamento estrategico nos 
proporcionara obter o produto adequado para satisfazer os objetivos estrategicos e 
eliminar as angustias e diminuir as incertezas, ou seja, resulta em disponibilizar urn 
dos produtos mais importantes do conhecimento, o Plano Estrategico. 
Capitulo 
2 0 ATUAL SISTeMA DE GESTAO DE 
PESSOAS NA POLiCIA MILITAR DO PARANA 
A Diretoria de Pessoal da PMPR, 6rgao encarregado da gestao dos policiais 
militares adota urn modelo predominante, identificado como Tecnoburocratico 
descrito por Max Weber. 
Ele se caracteriza principalmente por uma piramide hierarquica desenvolvida, 
onde a divisao do trabalho esta parcelada, a regulamenta~ao escrita onipresente. 
Existem controles muito sofisticados, comunica~ao fragil entre os escaloes da 
organiza~o, centraliza~o do poder, autonomia relativamente fraca para os 
patamares inferiores e urn direito de expressao muito limitado. 
Os principais objetivos da Diretoria de Pessoal sao: 
a) Gestao integrada de Recursos Humanos, em todas as 
suas etapas, incrementando a utiliza~ao de informatica 
para disponibilizar meios melhores a atividade 
operacional. 
b) Atender expectativa do publico interno no tocante as 
situa~aes funcionais (direitos). 
c) Estabelecer adequadamente as fun~oes para cada 
policial militar, de acordo com o seu perfil 
profissiografico. 
d) Criar mecanismos de valoriza~ao da atividade 
operacional 
e) Atender com eficiemcia e eficacia os inativos 
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Os principais servic;os realizados pela Diretoria de Pessoal sao: 
I) Recrutamento e Selec;ao 
a) Realizar o alistamento dos candidates ao ingresso na lnstituic;ao; 
b) Manter pad roes de qualidade no processo seletivo, sem deixar 
de agiliza-lo, procurando assegurar a admissao dos candidates melhor 
preparados para a formac;ao e posterior exercicio do cargo; 
c) Fazer da investigac;ao social uma atividade preventiva da politica 
de depurac;ao. 
II) Administrac;ao de pessoal militar 
a) Valorizar o policial militar, dignificando-o par meio de condic;oes 
de trabalho adequadas, proporcionadas par ac;oes gerenciais institucionais e 
locais; 
b) Difundir imagens positivas da atuac;ao dos policiais militares; 
c) Usar os mecanismos de elogio e a aplicac;ao de sanc;oes 
disciplinares como estimulos de incentive, motivac;ao e reeducac;ao dos 
policiais militares; 
d) Estimular a participac;ao dos policiais militares em eventos 
sociais, culturais ou esportivos realizados na localidade onde trabalha ou 
reside, procurando sua total integrac;ao social e com a comunidade local. 
Antigos Sistemas 66 
III)Gestao de movimenta9ao de pessoal (transferencias) 
a) Atender a conveniencia do servi9o, assegurando as OPMs o 
efetivo necessaria para o desempenho de suas missoes; 
b) Atender, respeitada a conveniencia do servi9o e a existencia de 
vagas, o interesse de movimenta9ao demonstrado pelo policial militar; 
c) Atender a conveniencia da disciplina e afastar o policial militar de 
OPM ou localidade na qual sua permanencia seja inconveniente ou 
incompatrvel; 
d) Observar rigorosamente como criteria para a movimenta9ao, 
quando da conclusao de qualquer curso de forma9ao, a ordem de 
classifica9ao pela media final obtida no referido curso, ressalvadas as 
especializa9oes anteriores dos policiais militares. 
IV) Concessao de direitos 
a) Analisar e conceder todos os direitos que a legisla9ao garante 
aos policiais militares 
A Lei 1943, em seu art. 112, estabelece que: 
Art. 112. Sao direitos do militar: 
a) propriedade da patente, garantida em toda a sua 
plenitude; 
b) uso das designac;oes hierarquicas; 
c) exercicio da func;ao correspondente ao posto ou 
graduac;ao; 
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d) percepgao do vencimento devido ao seu grau 
hierarquico; 
e) transporte com sua famflia e respectiva bagagem 
por conta do Estado, quando em objeto de servigo; 
f) transferfmcia para a reserva ou reforma com os 
proventos na forma estabelecida ... 1; 
g) uso privativo de uniforrne, insignias e distintivos 
militares correspondentes ao posto, ou graduagao, 
quadro, fungao ou curso; 
h) honras e tratamento que lhes forem devidos, a/em 
dos outros beneficios que lhes sejam assegurados; 
i) julgamento em foro especial nos delitos militares; 
j) promogao; 
I) ferias e /icengas; 
m) dispensas do servigo; 
n) recompensas; 
o) demissao vo/untaria; 
p) porte de armas, quando oficial; 
q) constituigao da heranga militar; 
r) requerer, representar, pedir reconsideragoes e 
recorrer; 
s) uso de traje civil, quando oficial ou aspirante-a-
oficial; e 
1(Neste COdigo) - Constam do C6digo pr6prio (CV). 
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t) tratamento de saude, ate o completo 
restabelecimento, quando acometido de molestia 
adquirida no exercicio de suas fun9oes. 
V) Controle de Justiya e Disciplina 
a) Tratar com rigor os casas de pratica de atos que ensejam a 
demissao ou expulsao de policiais militares, retirando-os das atividades e 
limitando ao maximo posslvel suas prerrogativas, enquanto aguarda a 
formaliza98o dos atos administrativos competentes; 
b) Promover a constante depura98o interna, tornando mais agil 
posslvel a sistematica de demissao ou expulsao dos policiais militares que 
revelem nao possuir as condic;oes para a permanencia nas fileiras da Polfcia 
Militar; 
VI) lmplantac;ao de folha de pagamento, pensoes e consignac;oes; 
a) Tomar as implantac;oes de beneflcios pecuniarios mais celeres, 
de maneira ao policial militar e ou seus familiares perceberem no mesmo mes 
da gerac;ao 
VII) Controle e atendimento de inativos 
a) Acompanhar os inativos em todos os seus pleitos institucionais, 
de maneira a satisfazer integralmente suas expectativas; 
VIII) Assistencia social 
a) Propiciar condic;oes para que o policial militar e seus 
dependentes tenham o melhor atendimento possivel na area de saude 
integral; 
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b) Fazer do Programa de Recuperac;ao de Policiais Militares 
Envolvidos em Ocorrencias de Alto Risco (PROAR), urn instrumento de 
beneffcio e ajuda ao elemento humane policial militar; 
c) Amparar e prateger o policial militar e ou seus familiares vftimas 
de violencias e ou ameac;as, de acordo com a polftica oficial de protec;ao as 
vftimas e testemunhas. 
2.1 Hist6rico dos sistemas de gestio de pessoas 
Visando a modernizac;ao da maquina administrativa, a Secretaria Estadual da 
Administrac;ao e Previdencia (SEAP), dentro do Pragrama Estadual de Gestae de 
Recursos Humanos, a partir de 2003, esta implantando urn programa integrado que 
permite, em tese, a gestae efetiva da polftica de pessoal e que inclui aplicativos para 
centrale automatico da folha de pagamento. 0 objetivo do programa e permitir 
servic;os mais eficientes e ageis na folha de pagamento, condic;ao de auditoria 
permanente e urn melhor acompanhamento e centrale. 
0 sistema utilizado pelo Governo do Estado, e consequentemente na PMPR, 
ate 2003, fora implantado ha 24 anos. Era fragmentado em diversos aplicativos, nao 
permitindo, assim, uma visao conjunta des relat6rios gerenciais integrais e nem o 
centrale seguro da folha de pagamento. 
0 sistema em implantac;ao, denominado META4MIND SET (que sera 
minudentemente explicado no Capitulo 4), garante a folha de pagamento maier 
seguranc;a contra erras de digitac;ao e fraudes. Torna possfvel, dados mais precisos 
sabre o impacto de aumentos de salaries no total da folha de pagamento, 
informac;oes antecipadas sabre aumento no numero de aposentadorias e elevac;ao 
des gastos para o pagamento desse beneffcio, entre outros. Detecta per auditorias 
realizadas todo mes, per amostragem, eventuais irregularidades nos salaries e 
processes de pagamento. 
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2.1.1 Sistemas desenvolvidos de forma isolada 
Para administrar retinas de pessoal existiam mais de quinze sistemas 
corporativos, que tinham enfoque nos pagamentos de recursos humanos, sem 
gestae integrada. As tecnologias empregadas eram antigas, e de dificil integra<;ao 
com novas tecnologias, formando ilhas de dados com redundancia. 
Os sistemas em usc ja haviam cumprido o respective ciclo de vida, 
ocasionando dificuldade para obten<;ao de informa<;oes gerenciais e estrategicas. 
Eram sistemas grandes, complexes e desenvolvidos isoladamente. 
Para exemplificar e possivel citar o Sistema Hist6rico Financeiro - PPH que 
pressupoe uma estabilidade na codifica<;ao que identifica os eventos financeiros, 
que na pratica nao ocorre per limita<;ao da estrutura da codifica<;ao em usc. Outre 
sistema em usc per mais de 24 anos, mais bastante limitado, e o Sistema lntegrado 
de Pagamento de Pessoal- SIP. 
2.1.2 Solu~io do tipo ilha 
Outra caracteristica dominante nos sistemas mais antigo sao as "solu<;oes do 
tipo ilha", que sao aquelas que apresentam resistencias e dificuldades de integra<;ao. 
0 processo identificado era setorizado e a solu<;ao de sistema refletia esta 
caracteristica tornando-se um sistema isolado e resistente a integra<;io. 
0 desenvolvimento de uma solu<;ao particular requer uma grande e 
experiente equipe dedicada exclusivamente para a sua especifica<;io, 
desenvolvimento, teste da solu<;ao, treinamento des usuaries. Normalmente o que 
acontece ao termino de uma solu<;ao e a descoberta de requisites que foram 
esquecidos, ou que se fizeram novas mudan<;as nos processes durante o 
desenvolvimento da solu<;ao. 0 desenvolvimento des programas e um processo 
demorado e requer a equipe, usuaries e tecnicos, dedicados com exclusividade per 
um Iongo periodo de tempo. 
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Alem, dos sistemas de RH administrados pela Diretoria de Pessoal, o 
Governo do Estado mantem diversos aplicativos na area de RH. A busca de 
soluc;oes pr6prias pontuais de RH por parte de alguns 6rgaos do Governo e 
Unidades da Policia Militar vern aumentando de forma global os gastos em relac;ao a 
adoyao de uma (mica soluc;ao para todo o Estado. Como ocorreu em alguns 6rgaos 
do Estado que pretendiam adquirir ou desenvolver sistemas de RH exclusives para 
as suas necessidades. 
A proposta de urn sistema de Gestao de RH unico, integrado, flexivel e 
dinamico, que podera ser processado de forma descentralizada, mas com controle e 
gerenciamento centralizado, e a mais adequada. 
2.1.3 Tem "idade" de sistemas muito diferentes 
0 desenvolvimento de cada soluc;ao incorpora as caracteristicas das politicas 
ou filosofias institucionais e da evoluc;ao da tecnologia. 0 SIP, par exemplo, ja 
passou por varias reformas, considerando as possibilidades de evoluc;ao a que foi 
submetido. Desenvolvido para ser urn sistema centralizador (posiyao politica vigente 
a epoca), com tecnologia de gerenciamento de bando de dados hierarquico 
(tecnologia top em 1978), foi praticamente migrado para urn gerenciador de banco 
de dados ADABAS e para urn processo de operac;ao quase totalmente 
descentralizado. 
2.1.4 Carater economico-financeiro 
A SEAP e a SEFA possuia urn ferramental inadequado para o 
acompanhamento econOmico-financeiro das despesas com pessoal, o que 
dificultava o gerenciamento e operac;ao dos procedimentos na area de pessoal. Os 
sistemas de processamento de dados na area de Recursos Humanos, que estao 
sendo migrado para o META4MIND SET, nao permitem a realizac;ao de: 
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2.1.4.1 Proje~oes 
Nao provem funcionalidades de proje<;oes que permitam, a partir dos dados 
atuais e hist6ricos, a obten<;ao de perfis e quantitativos para perfodos futuros, 
envolvendo: totais de pagamento, vacancia por aposentadorias (inatividade), 
acrescimos de remunera<;ao decorrente de vantagens que sofrem a influencia 
temporal, e outras similares. 
2.1.4.2 Simula~oes 
Nao havia como simular de forma agil salarios futuros, atraves da introdu<;ao 
de regras ou de montantes provisionais, bern como executar o calculo de varios 
perfodos de salarios por antecipa<;ao ou modifica<;oes. Tampouco, medir o impacto 
gerado por mudan<;a de distribui<;ao ou de evolu<;ao das remunera<;oes, desta forma 
dificultando as analises de seus efeitos, da evolu<;ao da massa salarial e a 
conseqOente falta de urn planejamento adequado para aumentos, negocia<;oes 
salariais e previsoes or<;amentarias. 
2.1.4.3 Temporalidade e Retroatividade 
0 armazenamento da evolu<;ao dos dados ao Iongo de tempo, de forma que se 
possa efetuar calculos, inferencias, simula<;oes, consultas e analises de informa<;oes 
baseadas em dados hist6ricos, a partir de algoritmos e regras vigentes a epoca e 
uma das necessidades prementes da administra<;ao, as quais os sistemas que estao 
sendo migrados nao permitem. 
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2.1.5 Deficilmcia dos sistemas 
As evolugoes nos sistemas sao limitadas a certas caracterfsticas estruturais. 
Alteragoes mais radicais podem encerar dificuldades maiores, e par vezes, serem 
dependentes de modificagao impossfvel de implementar. E o caso do Sl P: ele foi 
desenvolvido para ser o sistema central de gestao de Recursos Humanos do 
Estado, sob a egide do exercfcio de controle sabre o que se paga. Na epoca de seu 
desenvolvimento, o pagamento do funcionalismo foi definido como processo 
estruturante e a finalidade do sistema era apenas para a geragao da folha de 
pagamento do funcionalismo. Hoje, a Gestao de RH e urn processo muito mais 
amplo do que apenas a geragao da folha de pagamento propriamente dita. Quando 
se tala das deficiencias do SIP, esta se falando da falta de fungoes que nao lhes 
foram atribufdas inicialmente, mas que sao, indiscutivelmente, necessidades dos 
gestores dos recursos humanos. 
2.2 A implanta9io do META4MIND SET na PMPR 
Em 2003, foi implantado o sistema Meta4 na Policia Militar do Parana, tendo 
em vista que nenhuma outra secretaria au 6rgao se propos a migragao dos sistemas 
existentes para o novo sistema sugerido. 0 fato de ser novidade na area de RH nao 
havia uma previsibilidade totalmente segura de a migragao ocorrer sem maiores 
problemas. Apesar da Policia Militar possuir toda uma legislagao diferenciada dos 
demais servidores do Estado se fez pioneira na migragao dos sistemas antiga para o 
novo. 
2.2.1 Problemas detectados na implantacao do META4MIND SET 
Foram detectados problemas iniciais de adaptar a estrutura Policial Militar 
dentro dos novas conceitos de RH que a ferramenta traz, bern como se fez 
necessaria a troca de computadores, vista que as antigos nao suportariam executar 
o sistema meta4. 
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Capitulo 
3 IMPEDIMENTOS E DIFICULDADES QUE 
LIMITAM 0 ATUAL MODELO DE GESTAO DE 
PESSOAS 
Existe um novo paradigma gerencial no governo, voltado para resultados e 
for.;:~do no r.liente/cid;:~dao 
A visao de futuro orientadora desse principia e a formacao de um servico 
publico eficaz, eficiente, flexivel, transparente e altamente capacitado e 
profissionalizado. lncorporar essas qualidades ao setor publico significa uma 
mudanca de atitude em relacao a populacao. 
Algumas premissas a serao perseguidas sao: 
a) paradigma gerencial no governo voltado para resultados 
e focado no cliente/cidadao: 
b) clara compreensao, por parte de todos os gestores, do 
significado dos conceitos de resultados, eficiencia e 
eficacia: 
c) integracao dos sistemas-chave com o conceito de 
resultados: 
d) articulacao entre os resultados da organizacao. das suas 
unidades e dos gestores individuais; 
e) capaz de responder de maneira flexivel para atingir os 
resultados: 
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f) cria um modo pr6prio de lidar com os resultados, 
resistindo a copiar os dos outros; 
g) elemento essencial na gestae com foco em resultados e 
o usa de indicadores de desempenho institucional no 
processo de tomada de decisoes; 
h) Os indicadores estrategicos - como sao conhecidos -
sao gerados a partir da defini9ao da visao estrategica da 
organizayao, isto e, da definiyao des valores, missao, 
visao de futuro e fatores criticos de sucesso (FCS). 
As solu9oes atualmente utilizadas na Policia Militar apresentam as seguintes 
caracteristicas: 
a) Nem todas as funyoes de RH estao informatizadas. 
b) Ainda existe uma multiplicidade de sistemas para 
atender a area, com tratamento da informayao de forma 
dispersa, desarticulada e redundante. 
c) As agregayoes de dados sao pouco confiaveis, gerando 
conflitos nas tomadas de decisoes. 
A Diretoria de Pessoal vem atendendo seu publico interne e externo de forma 
deficitaria, em funyao: 
a} do excesso de rotinas operacionais; 
b) da visao departamentalizada das areas; 
c) da precariedade das informayoes gerenciais; 
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d) da falta de definic;ao nos fluxos de processes; e 
e) do despreparo da equipe para responder as questoes de 
Gestao de RG. 
0 quadro abaixo demonstra os principais focos de atenc;ao das empresas do 
Governo do Estado do Parana, na area de Recursos Humanos. A Policia Militar 
devera igualmente priorizar tais principios e filosofias de gestao. 
Diferentes vinculos de trabalho e formas de relacionamento. 
Autodesenvolvimento. 97% 
Comprometimento da for9a de trabalho com os objetivos 97% 
organizacionais. 
Gestao por competencia 96% 
Educac;ao Corporativa 96% 
Empowerment 95% 
Gestao do Conhecimento 95% 
Empregabilidade 93% 
Gestao de RH coerente com neg6cios 92o/o 
QUADRO 2: Pesquisa RH201 0: Principais focos de aten~ao das empresas 
nos pr6ximos 10 a nos. 
Fonte: Pesquisa RH201 0, 2000 
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A Diretoria de Pessoal, responsavel pelo sistema estruturante de recursos 
humanos da Policia Militar do Parana, atende 20 Batalhoes, 03 Companhias 
independentes e 04 Diretorias. 
Nesse contexte, a clientela da area de RH da Policia Militar, vern abrangendo 
em torno de 18.000 funcionarios em atividade. 
Hoje para administrar e gerenciar esta clientela estao envolvidos cerca de 922 
policiais militares. 
Gada unidade operacional administra em media 800 pessoas, para isso utiliza 
sistemas locais antigos, tendo em vista esta carencia ha uma busca constante de 
solw;oes pr6prias de RH por parte destas Unidades, ocasionando aumento em 
gastos com a adogao de solugoes que nao sao padrao para toda a Policia Militar. A 
implantagao de urn sistema informatizado de Recursos Humanos que atenda de 
forma integrada a gestae estrategica de Recursos Humanos, a gestae 
administrativa, a folha de pagamento, os aspectos legais, beneffcios sociais e a 
gestae de competencias compartilhada com a gestae do conhecimento, pode ser 
aplicado com a ferramenta adequada, o Meta4, desde que devidamente 
descentralizado algumas de suas funcionalidades. 
2 Dados da Diretoria de Pessoal 
Caprtulo 
4 A CARACTERIZACAO DO SISTEMA 
INTEGRADO DE GESTAO DE PESSOAS ... 
(META4MIND SET) 
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0 sistema META4MIND SET, de acordo com o respective manual, tern por 
escopo "proporcionar o gerenciamento, a monitorizagao e o controle da Gestao de 
Pessoas que prestam servigos ao Governo do Estado, atraves da adogao de uma 
solugao integrada informatizada apropriada, moderna e flexrvel que garanta a 
aplicabilidade da legislagao de pessoal e o controle automatico da folha de 
pagamento". 
0 sistema consiste numa ferramenta informatizada que possibilite a Gestao 
de Recursos Humanos de forma integrada, em todas as suas etapas. 
Para melhor esclarecimento sobre as funcionalidades a serem atendidas pelo 
sistema, utilizar-se-a os conceitos de administragao, ordenando-as pela regra de 
P.A.I.A.D., ou seja: 
a) PLANEJAMENTO : 
Permitir o dimensionamento automatizado dos quadros do Estado, atraves de 
Leis sobre vagas disponiveis, por cargo, e as vagas efetivamente ocupadas. 
Possibilita tambem simulagaes de lmpactos financeiros sobre polfticas de 
remuneragoes. Este controle estara fornecendo informagoes para a etapa seguinte. 
b) AQUISI<;AO : 
A partir da autorizagao para ocupagao de vagas, a solugao permite a gestao 
sobre o planejamento e execugao de concursos publicos, bern como a selegao de 
candidates aprovados, passando resultados para a proxima etapa. 
c) INCORPORA<;AO: 
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Estas sao as fungoes relacionadas com os procedimentos de admissoes de 
servidores, considerando todas as eta pas inerentes ( exames medicos, atos legais de 
nomeagao, etc.). 
d) ADMINISTRACAO : 
Sao consideradas todas as fungoes de acompanhamento e centrale do 
servidor publico durante sua vida !aboral, tais como: folha de pagamentos, hist6ricos, 
avaliagao de desempenho, promogoes, remogoes, licengas, treinamentos, etc, 
controlando o fator temporalidade para todos os eventos que o requeiram. 
e) DESINCORPORACAO: 
Trata-se de fungoes relacionadas com o desligamento do servidor publico 
(reserva, 6bito, exoneragao, etc.), abrangendo todos os procedimentos legais. Outre 
centrale importante e a possibilidade de acompanhar as previsoes de reserva 
remunerada, onde o Gestor podera trabalhar programas sociais. 




Fonte: Manual do Meta4Mind Set, pg 01 
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4.1 Caracteristicas 
Para tanto, esse sistema apresenta como caracterfsticas: 
a) A racionalizac;ao dos procedimentos administrativos, 
descentralizando o trabalho operacional para as 
unidades setoriais de recursos humanos e garantindo o 
processo de Gestae de RH centralizado na SEAP. 
b) 0 tratamento da informac;ao de forma unificada, de 
forma a subsidiar a tomada de decisoes gerenciais. 
c) 0 controle das despesas de pessoal, de forma global, 
identificando os custos das novas incorporac;oes. 
d) Gestae qualitativa de RH, em urn contexte econOmico e 
sociocultural em evoluc;ao. 
e) Propiciar a reduc;ao do tempo e dos recursos 
despendidos para execuc;ao de tarefas de baixo valor 
agregado. 
f) Controles automaticos de correc;ao de distorc;oes na 
folha de pagamento. 
4.2 Problemas a serem atingidos 
0 Sistema devera resolver, satisfatoriamente, alguns dos problemas que o 
departamento de recurso humane (Diretoria de Pessoal) enfrenta como os descritos 
a seguir: 
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a) Processes de calculo excessivamente lentos e que 
dificultam a realizac;ao de simulac;oes e testes; 
b) Dependencia de tecnicos da area de informatica para 
processar mudanc;as decorrentes das alterac;oes de 
legislac;oes (Regime de Trabalho, Tributaria, 
Previdenciaria), que implicam na complexidade da 
manutenc;ao sabre todo o aplicativo; 
c) Excessiva rigidez do sistema informatizado para 
adaptar-se as necessidades concretas do 6rgao; 
d) Desenvolvimento de aplicac;oes externas para resolver 
problemas complexes, porem inevitaveis, como o calculo 
da retroatividade; 
e) Necessidade de procurar a area de informatica no 
momenta de gerar relat6rios nao definidos na estrutura 
do aplicativo; 
f) lnexistencia de processo de calculo em ambiente 
separado, do processo normal de gerac;ao da folha, para 
a realizac;ao de simulac;oes de pagamentos submetidos 
a determinadas condic;oes; 
g) Aplicac;oes de soluc;oes previsionais para atender a falta 
de informac;oes relativas a provaveis gastos futures. 
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4.3 Ferramentas META4MIND SET 
0 meta4mind set possui os m6dulos funcionais, organiza<;ao, . 
4.3.1 Organizacao 
Para que a gestao de pessoal torna-se mais simples no Meta4mind set e 
necessaria configurar nos seus ambientes, determinando a estrutura funcional e 
ffsica da Policia Militar do Parana. 
4.3.2 Gestao de Pessoal 
Neste modulo funcional e possfvel definir as pessoas que mantem algum tipo 
de rela<;ao com a Policia Militar do Parana. Sao registradas as informa<;oes minimas 
sabre a pessoa. 
Se necessaria, e possivel completar ou ampliar o alcance dos dados sabre 
essas mesmas pessoas no registro dos recursos humanos, que sao administrados 
de acordo com a rela<;ao e a fun<;ao das pessoas dentro da organiza<;ao. 
4.3.3 Folha de pagamento 
A Policia Militar pode calcular sua folha de pagamento de acordo com a 
polftica interna da organiza<;ao, podendo estabelecer formas de calculo de 
pagamentos regulares e pagamentos retroativos de acordo com os requerimentos 
desejados. 
0 resultado final da gestao de pagamentos depende da forma de pagamento 
especificada na folha de pagamento. Por exemplo, pagamento em especie, em 
cheque, atraves de transferencia bancaria. Tambem e possivel executar simula<;oes. 
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A informa<;ao relativa as folhas de pagamentos pode ser transferida aos 
sistemas contabeis externos. 
4.3.4 Selecao de Pessoal 
Atraves deste modulo e possfvel gerenciar OS diversos procedimentos 
relatives a selec;ao de pessoal. Alem disso, sao determinadas as tarefas 
administrativas utilizadas na busca de gestae de novas candidates ou de recursos 
humanos suplentes para realizar trabalhos na organiza<;ao. 
Aqui sao administradas as informa<;oes do candidate, sao abertos ou 
encerrados processes de sele<;ao de pessoal, sao definidas as vagas, realizadas as 
entrevistas, os testes de sele<;ao, e as ofertas de trabalho. 
4.3.5 Treinamento 
Entende-se par treinamento o processo pelo qual se concede os meios 
adequados para que uma pessoa adquira os conhecimentos e as habilidades 
necessarias para desenvolver suas fun<;oes da melhor forma possfvel. 
Atraves deste modulo os profissionais do departamento de recursos 
humanos, aos responsaveis pelo treinamento e aos empregados de uma 
organiza<;ao em tarefas relacionadas com: 
a) Prepara<;ao do plano de treinamento, elabora<;ao de 
or<;amentos e gerenciamento do tempo investido no 
treinamento de empregados. 
b) Solicita<;oes e inscri<;oes nos treinamentos que a 
empresa oferece. 
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c) Avaliayao e aproveitamento de novos conhecimentos. 
Este modulo possui intera~o direta com os seguintes m6dulos: Avaliayao de 
pessoal, Conhecimentos+. 
4.3.5.1 Avalia~ao Pessoal 
Avaliayao de pessoal e utilizada pelo Departamento de Recursos Humanos 
para desenvolver tarefas relacionadas com: 
a) Gestao dos pianos de avaliayao da empresa; 
b) Abertura e acompanhamento de processos de 
avaliayao; 
c) Gestao de pianos de a~o. 
0 objetivo global de toda e qualquer organizayao e conseguir uma 
administrayao eficaz e que obtenha o maximo de rendimento de seus empregados 
associados ao alto nfvel de satisfayao dos mesmos. 
4.3.5.2 Conhecimentos+ 
Conhecimentos+ e o conjunto de todos os elementos relacionados a 
competencias, aptidoes, habilidades e conhecimentos necessarios para que uma 
pessoa desempenhe uma funyao dentro de uma organizayao. 
Existem duas tipologias para conhecimentos+: 
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a) Competencias: todos os Conhecimentos+ necessaries 
para ocupar de forma satisfat6ria urn cargo dentro da 
empresa; 
b) Area de conhecimento: aptidoes, habilidades e 
conhecimentos que urn empregado pode ter, mas que 
nao sao imprescindlveis para desempenhar uma fun~o 
ou ocupar urn cargo na organizayao. 
As habilidades, competencias e atitudes dos recursos humanos de uma 
organizayao, a esse conjunto de fatores da-se o nome de Conhecimentos+. 
A Gestae de Conhecimentos+ de uma organizayao possibilita cumprir os 
seguintes objetivos: 
a) Compartilhar conhecimentos; 
b) Melhorar a comunica~o e a colaborayao entre os 
empregados; 
c) ldentificar peritos e expertos; 
d) Criar uma memoria corporativa; 
e) Disponibilizar informayao para a execu9ao de 
planejamento; 
f) Otimizar o tempo dedicado a tomada de decisoes. 
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0 processo de gestao de conhecimentos pode-se tornar urn importante 
elemento dentro da empresa, ja que permite converter as habilidades, destrezas e 
competencias dos recursos humanos (informa9ao qualitativa e subjetiva) em dados 
objetivos e quantificaveis atraves do aumento da produtividade. 
4.3.6 Gestio de Conhecimento 
Com a Gestao de Conhecimentos e possivel criar e compartilhar o 
conhecimento dentro da organiza9ao, proporcionando a redu9ao de custos. Oeste 
modo, otimiza a aplica9ao do aprendizado e favorece a organiza9ao com 
superioridade competitiva. 
E a possibilidade de administrar as informa9oes relativas a urn RH e seus 
Conhecimentos+ associados. Permite executar tarefas como: efetuar testes para 
auto-avalia9ao de Conhecimentos+ de urn recurso humano, atribuir niveis de 
Conhecimentos+ a urn recurso humano e verificar os Conhecimentos+ agregados a 
urn RH especifico. 
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Capitulo 
S FATORES FACILITADORES E 
DIFICULTADORES PARA IMPLEMENTACAO 
DO NOVO SISTEMA 
Os resultados almejados com o sistema sao: 
a) Base (mica de dados, contendo todas as pessoas que, 
de alguma forma, se relacionam com o Estado do 
Parana. 
b) Maior agilidade e controle nos procedimentos. 
c) Transparencia nas informa9oes em todos os niveis 
(operacional, gerencial e estrategico). 
5.1 Ruulta.do-S esperadO$ 
Os seguintes resultados sao esperados com a implanta9ao do sistema. 
5.1.1 De carater tecnico 
A busca da competencia administrativa na gera9ao do patrimonio coletivo 
esta relacionada ao processo de mudan9as organizacionais, necessarias para tomar 
os 6rgaos do Governo mais competitivos, voltados a obten9ao de resultados em 
termos de inova9oes, qualidade de produtos ou servi9os e produtividade no trabalho. 
A fun9ao de gerenciar RH sempre tern sito vista como uma atividade 
administrativa, realizada desde os escrit6rios centrais e reservada ao pessoal 
administrative e aos profissionais da area de RH. Hoje esta atividade consiste em 
uma fun9ao estrategica do 6rgao, que envolve o seu conjunto de servidores. 
Portanto, podendo ser descentralizada grande parte de suas rotinas, · atraves de 
acesso desde qualquer ponto, a quiosques de consulta, de oportunidades de 
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trabalho, Intranet e Internet. Com isto reduzindo-se o tempo despendido em tarefas 
que nao agregam valor ao processo produtivo do 6rgao. 
Portanto, as polfticas de recursos humanos deverao assumir como requisites; 
5.1.1.1 
a) Valorizac;ao dos talentos humanos (onde o foco e o 
trabalho e as pessoas, e nao mais os recursos ou 
numeros); 
b) Atrac;ao e manutenc;ao de pessoas com alto potencial e 
qualificayao para o trabalho; 
c) Crescimento funcional atraves da criac;ao de condic;oes 
favoraveis a motivac;ao individual e a mobilizac;ao dos 
grupos em torno das metas dos 6rgaos; 
d) Oferecimento de incentives vinculados a resultados da 
atividade empresarial, de prefen9ncia com base grupal 
ou coletiva; 
e) Polfticas integradas de recursos humanos a realidade 
dos 6rgaos e ao contexte externo econOmico, social e 
politico. 
Vantagens desta forma de gestio de pessoas 
Nesta analise devemos considerar que atualmente nao e possfvel pensar em 
ser competitive apenas atraves da inovac;ao tecnol6gica ou somente par meio do 
engajamento de recursos humanos. Ambos sao imprescindfveis. · Ac;oes de 
cornpetitividade impoem estrategia e tecnol6gica conjugada a estrategia de gestae 
de recursos humanos. 
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As principais vantagens dessa forma de gestao de pessoas sao: 
a) Func;ao de recursos humanos na cupula das 
organizac;oes; 
b) Gestao planejada e proativa; 
c) Descentralizada e compartilhada (cada gerente deve 




g) Sem paternalismo; 
h) Orientada para resultados; 
i) Estimuladora da inovac;ao e da criatividade. 
Como atualmente a area de informatica e demandada a implementar soluc;oes 
intra-setoriais, integrando processes interagindo entre os operadores, para algumas 
situac;oes esta sendo necessaria repensar a soluc;ao. Esta modalidade de trabalho 
vai exigir treinamento dos participantes em novas tecnicas de gestao empresarial: 
a) gestao participativa; 
b) distribuic;ao de informac;ao como forma de qualifica-la; 
91 
c) gestae de competencia e do conhecimento; e 
d) a informagao como fomento do desenvolvimento. 
5.1.2 Carater Economico-financeiro 
Na adequagao dos atuais dados a legislagao vigente da area de RH constata-
se que no processo de migragao dos dados para o novo sistema, as informagoes 
pessoais, funcionais e financeiras dos servidores passam por processo de 
depuragao, que tera impacto, principalmente, na geragao dos pagamentos dos 
servidores. Este tipo de mudanga, historicamente, tern apresentado uma economia 
nas despesas com pessoal em torno de 4% a 7%. Para efeito deste projeto 
consideramos com mfnimo aceitavel o percentual de apenas 5% sobre a folha de 
pagamento dos servidores ativos, aposentados e pensionistas do Estado. 
5.1.3 Carater lnstitucional 
A depuragao das atuais bases de dados para constituigao de uma base Cmica. 
Em qualquer ponto de acesso as informagoes geradas serao as mesmas, ou seja, 
havera unificagao da informagao. 
Hoje, parte dos calculos e retinas da folha sao feitos manualmente, sendo, 
portanto, sujeito a erros. Com a implantagao de urn sistema com formulas de caculo 
parametrizadas, com base na legislagao vigente, as retinas manuais de calculo 
serao quase que eliminadas. 
Manutengao de hist6ricos para os itens financeiros que compoem os calculos 
da folha de pagamento, com vistas a geragao de calculos retroativos de forma 
automatica. 
Constituigao de base de dados relacional, que permitira produzir alteragoes em 
qualquer nfvel e automaticamente atualizadas. 
Descentralizagao de atividades para os usuaries dos sistemas nos diversos 
6rgaos do Estado, mediante controle de acesso e definigoes de gestae emanadas 
da SEAP. 
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Possibilidade de oferta da solugao para outros 6rgaos do Governo do Estado, 
garantindo a autonomia do 6rgao ou Poder e possibilitando a alternativa de 
rateamento dos custos com esses usuaries. 
Destaque-se que hoje muitos desses 6rgaos encaminham mensalmente 
espelhos de suas folhas de pagamento para a SEAP, o que gera urn elevado custo. 
Com a disponibilidade do novo sistema para esses 6rgaos, inexiste a 
obrigatoriedade de envio desses espelhos, pais a cada fechamento da folha a SEAP 
recebera urn relat6rio gerencial do processamento da folha. 
Capitulo 
6 ACCES RECOMENDADAS PARA EFETIVA 
IMPLANTACAO DO NOVO SISTEMA 
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Praticamente todo o planejamento de recursos humanos - selec;ao (interna ou 
externa); treinamento; planejamento de carreiras; etc. dependem de saber com que 
contingente se pode contar na empresa. 
Sem dados e informac;oes - banco de competencias - nao e possfvel exercer 
o controle e fazer-se o planejamento. 
A avaliac;ao dos perfis dos recursos humanos da organizac;ao permite uma 
estimativa real do potencial e disponibilidades dos mesmos para fazer face as 
demandas presente e futura; permite urn real dimensionamento das competencias e 
contingente efetivo dos recursos humanos da organizac;ao. E instrumento 
imprescindfvel para o planejamento estrategico de pessoas e sua gestao. 
0 banco de dados de competencias permite diagn6stico e inputs basicos para 
a otimizac;ao da utilizac;ao do potencial e das competencias dos recursos humanos 
da organizac;ao, com foco em estrategia e resultados organizacionais. 
Permitindo assim que se elejam as pessoas certas para as situac;oes, func;oes 
e areas certas; para selecionar as pessoas efetivamente sintonizadas com os 
valores, com os objetivos estrategicos da organizac;ao. Permite, igualmente, que se 
definam as pessoas certas para serem treinadas, qualificadas tecnicamente e 
colocadas em processo de desenvolvimento. 
A mudanc;a planejada caracteriza-se pelo exame e mapeamento do cenario 
organizacional, dos fatores operacionais, logfsticos e psicol6gicos, definindo ac;oes 
geradoras das competencias necessarias, da sua aceitac;ao, da predisposic;ao, e a 
implementac;ao da mudanc;a e a sua perpetuac;ao. 
94 
6.1 lnstrumentos e ferramentas para implanta.;io 
Para uma adequada implantagao desse sistema e possfvel sugerir que seja 
seguido o presente processo: 
a) questionarios: instrumentos desenvolvidos 
especialmente para identificagao de situagao e 
predisposigao a mudanga; 
b) avaliagao conjuntural: avaliagao de variaveis atrativas e 
geradoras de desconforto do projeto ou modele proposto 
(avaliagao do modele); 
c) avaliagao de transigao: avaliagao de competencias, 
tecnologias e variaveis operacionais demandadas para o 
processo da mudanga (avaliagao das competencias e 
logfstica); 
d) avaliagao do impacto futuro: avaliagao da natureza e 
causas de resistencias (avaliagao das competencias 
para operar no modele futuro); 
e) avaliagao de mutabilidade, resiliencia, cultura e clima: 




7 DESCENTRALIZACAO DO META4 MIND SET 
7.1 Problematiza~io 
Ao se pensar em descentralizar modules do meta4, ora centralizado no 
Nucleo de Processamento de Dados da Diretoria de Pessoal NPD/DP, nos 
deparamos com alguns problemas: de tecnologia, de hardware e de suporte. 0 
problema de tecnologia enfrentado, trata-se do tamanho des link's que conectam os 
Batalhoes aos servidores que estao na Capital, que sao de baixa velocidade e e 
onde estao os gestores das sub unidades de RH, os quais ficariam prejudicados ao 
tentarem realizar manutenc;ao de RH no sistema par causa da baixa velocidade des 
link's. Quanta ao problema de hardware, os Batalhoes possuiam maquinas antigas 
que nao suportariam a instalac;ao do Meta4, o baixo processamento e baixa 
memoria nao permitiriam a execuc;ao do sistema. 0 problema do suporte foi notado 
que uma vez instalado o meta4 nesta sub unidades de RH, o momenta em que se 
precisaria realizar qualquer manutenc;ao de upgrade ou de correc;ao no sistema, nao 
haveria pessoas o suficiente especializada para dar o suporte, e as que possuem 
especialidade na ferramenta encontram-se na Capital tornando impraticavel a 
realizac;ao de tantas viagens ao interior do Estado para a realizac;ao das 
manutenc;oes. Tendo em vista todos os problemas notados, optou-se pela 
centralizac;ao. 
7.2 Solu~io apresentada 
Depois de varies estudos, foram encontradas possibilidades tecnologicas para 
ocorrer a descentralizac;ao do Meta4, hoje foi encontrado uma boa soluc;ao para os 
problemas apresentados: Os link's des Batalhoes foram ampliados nas suas 
capacidades, passando de 64 Kbps e 128 Kbps a 512 Kbps. Permitindo assim 
aumentar o trafego de dados pela rede. Os computadores que as sub unidades de 
RH possuiam foram substituidos par maquinas novas, possibilitando a instalac;ao do 
Meta4. Para resolver o problema apresentado na area de suporte, foi testada uma 
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nova ferramenta que permite executar o Meta4 sem o software estar propriamente 
instalado na maquina. Trata-se de uma emula9ao do sistema direto no servidor do 
Meta4. Esta ferramenta chama-se Cliente do Terminal Server, na qual vai apenas 
uma configura9ao do caminho para encontrar o servidor do Meta4. 
7.3 Acesso ao Meta4 Mind Set 
Utilizando dessa tecnologia apresentada, Cliente do Terminal Server, os P/1 
das Unidades podem acessar agora a ferramenta Meta4, para realizar as seguintes 
manuten9oes: implanta9ao do servi9o extraordinario, ferias, e relat6rios. 0 acesso e 
realizado atraves da seguinte tela e configura9ao: 
Figura4: TERMINAL SERVER CLIENT 
Fonte: Sistema Linux, Prt Sc 
Diglte o nome do computador ou escolha um 
computador da lista . 
c omputador: 
Protocolo: 
, Nome do ysuario: 
secha: 
Domfnlo: 
l _s_a~-~~- ::~~-~~~~£a~-~~f3· 
! ·ru:;p--·-· --- ---·-- ·--·-·-r:·l 
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0 usuario ao se conectar ao sistema acessa o primeiro dispositive de 
seguranga, que e urn usuario e senha, para atender esse grupo de trabalho 
especifico. 
Figura5: LOG DO WINDOWS 
Fonte: Servidor Celepar sapp04, Prt Sc 
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0 segundo dispositive de seguran9a e uma chave individual na qual fica 
registradas todos as acessos e o que foi realizado de manuten9ao pelo RH dentro 
do sistema, possibilitando uma auditoria quando necessaria. 
Figura&: CHAVE DO META4 MIND SET 
Fonte: Servidor Celepar sapp04, Prt Sc 
0 terceiro dispositive de seguran9a e o que diferencia as permissoes de 
acesso das varias ferramentas que o meta4 apresenta. 0 perfil do npd/dp apresenta 
uma gama maior de m6dulos funcionais para realizar a manuten9ao de folha de 
pagamento, enquanto que as P/1 da Unidades acessam apenas uma parte desses 
m6dulos funcionais. 
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Figura7: PERFIL DO META4 MIND SET 
Fonte: Servidor Celepar sapp04, Prt Sc 
0 perfil assegura quais m6dulos funcionais determinados setores poderao 
operar no sistema. 
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7'.4 Modulari:zaQio do Sistema 
Para que os P/1 das Unidades descentralizadas possam acessar a 
ferramenta Meta4, sem afetar a totalidade do sistema, preservando a questao de 
seguran<;a, pois a manuten<;ao realizada no sistema influi diretamente na folha de 
pagamento dos policiais militares, foi criado urn perfil especifico chamado 
SG_ROL_E_WEB_PM_P1, que permite uma visualiza<;ao dentro do sistema as 
seguintes funcionalidades: Consulta a folha de pagamento, Gestae de Ferias, 
Gestae do Servi<;o Extraordinario e Relat6rios Gerenciais. 
Figura8: MODULOS DO META4 MIND SET 
Fonte: Servidor Celepar sapp04, Prt Sc 
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7 .4.1 Gestio de Fe.rias 
Este modulo de gestao de ferias permite realizar a manuten9ao das ferias dos 
policiais militares, adiantando ou atrasando conforme a necessidade de aplica9ao da 
unidade, respeitando a regra de que somente 1 0°/o do efetivo entrem em gozo de 
ferias por periodo, totalizando 1 0 periodos durante o a no fechado 1 00% do efetivo 
em ferias ate o fechamento do ano. Conforme se altera o periodo de ferias a ser 
tirado pelo policial militar, afeta sua folha de pagamento no recebimento do ter9o de 
ferias a que tern direito. A manuten9ao dos 10 periodos de ferias bern como o 
registro dos dias em que se vigoram cada periodo e realizada pelo NPD/DP, 
seguindo a portaria do Diretor de Pessoal. 
Figura9: GESTAO DE FERIAS 
FONTE: Servidor Celepar sapp04, Prt Sc 
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7.4.2 Gestio do ServiQo Extraordinario 
Este modulo funcional esta atualmente funcionado via web, com a op<;ao de 
ser acessado as mesmas funcionalidades atraves do meta4. 0 P/1 pode inserir um 
evento novo no sistema e inserir os policiais militares que trabalharam no evento, 
proporciona o recebimento de um provento em sua folha de pagamento. A auditoria 
das implanta<;oes e realizada pelo NPD/DP. 
Figura 10: GESTAO DO SERVICO EXTRAORDINARIO 
.. . • - )C 
FONTE: Servidor Celepar sapp04, Prt Sc 
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7 .4~3 Relat6rios Gerenciais 
0 modulo de relatorios gerenciais, vern a substituir o antigo SISPEL -
Sistema de Pessoal e Legisla9ao, que era realizado manualmente pelos P/1 das 
Unidades e hoje a extra9ao do relatorio e realizada pelo sistema. 
Figura 11: RELATORIOS GERENCIAIS 
PIIPRGonl 
GIUADRO DE DIITRIBUr;:AOGERAL (GIOO) 
REFERBITEA: IG/0311007 
FONTE: Servidor Celepar sapp04, Prt Sc 
Vencido as barreiras tecnologicas, hoje e possfvel que a descentraliZa9aO de 
algumas funcionalidades do meta4, podendo ser ampliada outras que estao em 
estudo, como o modulo movimenta9ao. Com este modulo descentralizado, permite 




" ... Os metodos tern pouca importancia; desde 
que produzam resultados suscetiveis de 
discussao racional, qua/quer metoda e 
legitimo. 0 que importa nao e o metoda ou as 
tecnicas, mas a sensibilidade para perceber 
problemas e uma paixao ardorosa pela sua 
soluc;ao, como diziam os gregos : o dom de 
maravilhar-se como mundo" (Popper, 1993, 
p.51). 
A pesquisa cientffica, alem de fundamentar-se nos conhecimentos te6ricos ja 
desenvolvidos a respeito do tema na literatura especializada, deve ancorar-se em 
urn referencial metodol6gico que permita alcanc;:ar objetivos do estudo. Este 
referencial serve de guia e norteia a pesquisa a partir da formulac;:ao do problema, 
passando pelos procedimentos utilizados na investigac;:ao, ate a explanac;:ao des 
resultados e conclusoes obtidas. 
Nesta perspectiva, o problema de pesquisa proposto neste estudo, e 
abordado a partir des procedimentos metodol6gicos descritos a seguir, que 
permitirao verificar a eficacia do plano estrategico para implantac;:ao do novo sistema 
de gestae de pessoas na Pelf cia Militar do Parana. 
8.1 Abordagem Metodol6gica 
0 presente estudo e de carater descritivo na medida em que assume as 
func;:oes de "descrever, tipologizar, comparar e associar'' (Oiabuenaga, Aristegui, 
Melgosa, 1998, p.p. 84-85) alem disso ... 
" .. . permite ao pesquisador a obtenr;ao de uma 
melhor compreensao do comportamento de diversos 
fatores e elementos que influenciam determinado 
fenomeno ... " (Oliveira, 1998, p. 114). 
0 presente estudo assume dupla vertente metodol6gica, a saber: abordagem 
quantitativa e qualitativa. 
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A utiliza9ao desta dupla vertente e aceita por autores como Bellicat (1998) 
para quem, 
" ... cada vez e mais evidente que a separa9ao entre 
am bas as vertentes [. .. ] limitam seriamente as 
possibilidades da ciencia para a/can9ar descri9oes 
ou quantificafoes, compreensoes ou explicaf6es, 
criticas ou /egitima9oes validas, precisas e 
confiaveis da realidade social" (p.17). 
Alem desta abordagem, o estudo e de carater descritivo, pois que ... 
"as pesquisas descritivas sao [. .. ] as que rea/mente 
realizam os pesquisadores sociais preocupados com 
a atua9ao pratica. Sao tambem as mais solicitadas 
por organiza9oes como educacionais, empresas 
comerciais, partidos politicos, etc." (Gil, 1996, p.46). 
Abordagem quantitativa se efetiva por meio do levantamento como estrategia 
basica de pesquisa. 0 levantamento foi escolhido porque se caracteriza como uma 
estrategia que se baseia em declara9oes verbais, faladas ou escritas, pronunciadas 
pelos participantes. 0 levantamento pode ser definido ... 
" como a ap/ica9a0 de um procedimento 
estandartizado para co/her informa9oes de uma 
amostra [ ... de sujeitos ]" (Cea D'Ancona, 1998, 
p.240). 
0 levantamento apresenta vantagens, como: 
"Permite envo/ver um amplo leque de questoes no 
mesmo estudo; 
facilita a compara9ao de resultados; 
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apresenta vantagem economica pode se obter um 
volume importante de informar;oes com um custo 
minima" (Cea D'Ancona, 1998). 
Abordagem qualitativa, neste estudo, evidenciam por meio da analise de 
conteudo, pois ... 
8.2 Popula~io 
"os metodos quafitatiVOS SBO OS que enfatizam 0 
conhecimento da realidade a partir de uma 
perspectiva 'insider', ou seja, captar o significado 
particular que o proprio protagonista atribui a cada 
fato e de contemplar estes elementos como per;as 
de um con junto sistematico [. . .] a tare fa do 
investigador neste contexto se apoia em captar a 
essencia deste processo para interpretar e captar o 
sentido dos diferentes conteudos" (Oiabuenaga, 
1999, p.15-16). 
Abordagem quantitativa considera como universo desta pesquisa Oficiais P/1 
(responsaveis pela gestao de pessoas nas OPMs), Comandantes de OPMs, Diretor 
de Pessoal e Chefe de Sec;oes da Polfcia Militar do Parana. 
Abordagem qualitativa considera participantes Comandantes Gerais e 
Diretores de Pessoal atuais e preterites da Polfcia Militar do Parana. 
8.3 Amostra 
A amostra quantitativa e do tipo nao probabilfstico, intencional ou de 
conveniemcia. Nesta amostra, "como o nome ja indica, o pesquisador, 
intencionalmente escolhe determinados elementos para a amostra" (Gressler, 1993). 
A amostra quantitativa e constitufda por vinte e urn (21) Comandantes de OPM, vinte 
e urn (21) oficiais P/1 de OPM e cinco (05) Chefe de Sec;oes. 
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A amostra qualitativa, pede ser descrita como do tipo estrategico ou seja uma 
am astra na qual... 
"o investigador se/eciona os informantes que irao 
compor a amostra seguindo urn criteria estrategico 
pessoal [ .. .] ou seja , aque/es que por seus 
conhecimento da situar;ao do problema a investigar 
lhes parecem ser os mais idoneos e representatives 
da popular;ao a estudar'' (0/abuenaga, 1999, p. 64). 
A amostra qualitativa pede ser descrita como quatro (04) Comandantes 
Gerais e quatro (04) Diretores de Pessoal 
8.4 lnstrumentos de Coleta de dados 
Os dados deste estudo foram coletados par meio de dais tipos de 
instrumentos como segue: 
a) Na abordagem quantitativa foi utilizado o questionario aplicados aos 
oficiais P/1 de OPM, Comandantes de OPM, e Chefes de Segao. Tal 
questionario foi elaborado especificamente para este estudo e consta 
de questoes fechadas e abertas, sendo estas de resposta curta. 
(Anexo A) 
b) 0 instrumento utilizado na abordagem qualitativa e a entrevista do tipo 
estruturada. 
Para efeito deste estudo foram elaborados dais roteiros de entrevista que se 
destinaram aos Comandantes Gerais e Diretores de Pessoal (Anexo B e C 
respectivamente). 
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A entrevista estruturada proposta neste estudo se caracteriza pela utiliza<;ao 
de urn roteiro no qual 
8.5 Metodo de analise 
"perguntas com uma serie de respostas prefixadas 
[ . .]. Neste tipo de entre vista o entrevistador adota o 
estilo de ouvinte interessado mas nao avalia as 
respostas ouvidas. [ . .] Todos os entrevistados 
recebem o mesmo conjunto de perguntas e as 
escutam na mesma ordem e formato" (0/abuenaga, 
1999, p.169). 
As questoes fechadas dos questionarios foram trabalhadas por meio do 
levantamento. "Esta estrategia de investiga<;ao se baseia nas declara<;oes verbais 
da popula<;ao" (Cea D'Ancona, 1998, p.239). 
Os dados obtidos por meio dos questionarios foram trabalhados atraves de 
tecnicas estatfsticas a partir das quais foi possfvel a composi<;ao de tabelas e 
graficos os quais expressam a frequencia e os percentuais dos dados obtidos. 
Os dados qualitativos colhidos por meio de entrevistas foram trabalhados por 
meio de analise de conteudo tipo tematico. 
"A analise de conteudo pode ser definida como um 
conjunto de tecnicas de analise de comunicar;ao 
visando obter, par procedimentos sistematicos e 
objetivos de descrir;ao do contetido das mensagens, 
indicadores que permitam a infertmcia de 
conhecimentos ... " (Bardin, apud Minayo, 1996, 
p.199). 
Neste estudo, a analise de conteudo se caracteriza como do tipo tematica, 
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"que consiste em descobrir os nOcleos de sentido 
que compoem uma comunicar;ao cuja presenr;a ou 
freqilf!mcia signifiquem a/guma coisa para o objetivo 
analitico visado [. .. ] qualitativamente a presenr;a de 
determinados temas denota os va/ores de referencia 
e os mode/os de comportamentos presentes no 
discurso" (Minayo, 1996, p.209). 
0 tema neste estudo e definido como uma unidade de sentido que se destaca 
natural mente do texto (Bardin, 1979, p.1 05). 
A analise de conteudo se processa em tres etapas fundamentais, a saber: 
a) Pre-analise - esta etapa consiste fundamentalmente em leitura e re-
leituras des textos resultantes das entrevistas e das respostas as 
questoes abertas do questionario, des indicadores des temas de 
interesse; 
b) Exploracao do material- esta etapa consiste basicamente no process a 
de codifica9ao. Na analise tematica o texto sofre o processo de recorte 
tendo-se par base a unidade de registro escolhida, no case deste 
estudo, o tema. 0 trabalho de analise permitiu a composi9ao de quadro 
sin6pticos nos quais aparecem as categorias, seus componentes 
indicadores e ainda expressoes textuais des participantes que 
confirmam indicadores e categorias. 
c) Tratamento dos dados e intemretacao- com bases nos dados obtidos 
foram possiveis estabelecer inferencias que levaram a interpreta9ao 
des resultados tais interpreta96es encaminharam aos resultados finais 
do presente estudo. 
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8.6 Valida~io 
Os dados quantitativos sao resultantes da tecnica de levantamento. Para 
efeito de validagao deste estudo foi utilizada a tecnica da triangulagao. 
Para Denzine (apud Serrano, 1990, p. 171) "a triangulagao pode ser definida 
como a combinagao de metodologias em urn estudo do mesmo tema." 
"As tecnicas de triangula<;ao nas ciencias humanas e 
sociais tent am assinalar [. .. ] a riqueza e 
complexidade do comportamento humano com a 
finalidade de estuda-lo a partir de diferentes 
perspectivas fazendo-se uso de dados, tanto 
qualitativos como quantitativos" (Serrano, 1990, 
p.171). 
Dentre as diferentes modalidades de triangulagao, foi escolhida a triangulagao 
metodol6gica que utiliza "diferentes metodos com o mesmo objetivo de estudo a 
triangulagao metodol6gica se realiza seja com diferenciagao de instrumentos au de 
metodos" (Serrano, 1990, p.172). No caso deste estudo foram utilizadas estas 
modalidades. 
Foi utilizada tambem a triangulagao de sujeitos, 
"esta verifica<;ao e levada a cabo por meio do 
contraste da informa<;ao. [. .. ]A analise dos dados e 
o contraste e discussao sabre os mesmos permitem 
urn certo grau de credibilidade da informa<;ao obtida. 
Oesta forma o nfvel de objetividade obtido e muito 
superior ao que alcan<;aria urn investigador isolado" 
(Serrano, 1990, p.172). 
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Ainda foi utilizada uma terceira forma de triangulac;ao: a triangulac;ao de 
diferentes instrumentos de coleta de dados, no caso em concreto, o questionario e a 
entrevista. 
8. 7 Analise dos dados 
Os dados coletados, a partir da aplicac;ao do questionario e entrevistas, tern a 
peculiaridade de fornecer de forma prevalecente, subsidies qualitativos, ficando os 
quantitativos restritos aos aspectos de ordem pessoal que de outra maneira, tornar-
se-ia dificil obte-lo. Estas informac;oes, buscados atraves de intensa e incansavel 
investigac;ao, foram submetidas a analise de conteudo proposta por Bardin (1979) 
em seus tres mementos: pre-analise, explorac;ao do material e interpretac;ao dos 
dados. 
Levando-se em considerac;ao as questoes norteadoras, formuladas com a 
intenc;ao de melhor entender e buscar uma resoluc;ao da area tematica que se 
propoe a investigar, emergiram questoes instrumentais de analise, atraves dos quais 
procurou-se estudar aquelas questoes, exaustivamente, estabelecendo-se as 
interac;oes entre os dados obtidos pelo questionario e entrevistas, representados por 
quadros, tabelas e graficos e/ou referencial te6rico, sabre o enfoque das dimensoes 
evidenciadas no transcorrer da investigac;ao. 
A partir das questoes norteadoras, podem-se abstrair as seguintes Questoes 
lnstrumentais (QI), que foram submetidas a percepc;ao dos participantes da 
pesquisa: 
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9 ANALISE DE RESULTADOS 
0 presente capitulo tern como objetivo apresentar urn comparative des dados 
resultantes de opinioes estabelecidas entre gestae centralizada e descentralizac;ao 
da gestae de recursos humanos. 
9.1 Questionario 
A amostra foi composta per 30 oficiais, sendo eles Capitaes e Tenentes 
pertencentes a primeira sec;ao do Estado Maier de cada Unidade Operacional. 
Os questionarios com questoes do tipo mistas com perguntas abertas e 
fechadas (Anexo A). 0 preenchimento foi feito pelo entrevistado e no sistema 
manual. Para facilitar a tabulac;ao, todos os dados foram transferidos para urn 
grafico, conforme quadro 2 e 3, a seguir: 
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Quadro 3- RESPOSTAS DOS CAPITAES 
CAPITAES 
Questoes de Pesquisa Sim Nao Em parte 
Voce entende a missao de Policia Militar? 93% 2% 5% 
Voce entende a atividade de RH? 68% 2% 30% 
Como voce avalia a descentralizacrao. Seria 84% 6% 10% 
possivel? 
Existe estrutura para a descentralizac;ao? 73% 37% 00% 
Existe estrutura para a movimentacrao de pessoal? 35% 65% 00% 
Voce executa hoje as manutenc;oes de RH 93% 2% 5% 
manualmente e entende 0 que est a sen do 
proposto? 
FONTE: Pesqwsa de Campo, 2007 
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Quadro 4- RESPOSTAS DOS TENENTES 
TENENTES 
Questoes de Pesquisa Sim Nao Em parte 
Voce entende a missao de Policia Militar? 88% 7% 10% 
Voce entende a atividade de RH? 63% 17% 20% 
Sua avalia~o sabre a descentraliza9ao. Seria 87% 3% 10% 
possivel? 
Existe estrutura para a descentraliza9ao? 80% 20% 00% 
Existe estrutura para a movimenta9ao de pessoal? 47% 53% 00% 
Voce executa hoje as manuten96es de RH 90% 5% 5% 
manualmente e entende 0 que est a sen do 
proposto? 
FONTE: Pesqwsa de Campo, 2007 
9.2 Analise e interpreta~io dos Dados 
Alem da analise qualitativa, contou-se com o apoio de tecnicas quantitativas, 
sem a sofisticagao do emprego. 
Os indices percentuais citados na planilha foram obtidos somando-se as 
opgoes SIM (Concordo), NAO (Discordo) e EM PARTE (Concordo Parcialmente). 
Verifica-se que nao existe urn consenso entre os grupos, se analisados os 
dados em separado. 
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Em linhas gerais, os grupos respondem positivamente ao questionamentos 
quanta a utilizac;ao de urn modelo descentralizado da gestao de recursos humanos. 
Embora passiveis de urn estudo mais direcionado, para sua confirnac;ao ou 
nao, qualquer que seja a posic;ao, todas remetem ao fato de que a administrac;ao 
estrategica, como metodologia, pode contribuir no gerenciamento eficiente dos 
recursos humanos. 
A administrac;ao estrategica promove uma gestao participativa, com a 
descentralizac;ao do RH, permitindo que a organizac;ao gerencie seus recursos 
humanos de forma racional, potencializando suas forc;as de acordo com as 
necessidades do ambiente. Tambem abre canais de comunicac;ao que facilitam o 
entendimento e interac;ao entre os setores da organizac;ao, relacionando-os 
adequadamente com ambiente externo. 
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CONCLUSAO 
Os conceitos envolvidos nas praticas da gestao de recursos humanos podem 
ser objetos de polemicas, que nao foram consideradas no ambito deste trabalho. A 
problematizac;ao desses conceitos envolve desde as praticas tradicionais da gestao 
de recursos humanos, ate aquila que tern sido chamado de evoluc;ao da area. 
A partir da analise dos dais modelos de gestao de recursos humanos foi 
possivel observar: urn modelo de RH (sistemas antigos) a nao integrac;ao de todas 
as areas de RH para a melhor gestao, seus danos a administrac;ao publica e o outro 
modelo de RH (sistema novo) com a implementac;ao da ferramenta Meta4Mind Set, 
sistema informatizado de RH, a melhor gestao integrada e estrategica de RH, a 
gestao administrativa, a folha de pagamento, os aspectos legais, beneficios sociais e 
a gestao de competencias compartilhada com a gestao do conhecimento. 
Para finalizar cabe considerar que, se esta area ja comporta toda esta 
problematizac;ao, a pesquisa deveria avanc;ar, especialmente do ponto de vista 
qualitativo, para esclarecer como estas praticas se estao dando dentro da realidade. 
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ANEXOA 
1. Voce entende a missao de Policia Militar. 
R: 
2. Voce entende a atividade de Recursos Humanos? 
R: 
3. Sua avalia~ao sobre a descentraliza~ao. Seria possivel? 
R: 
4. Existe estrutura para a descentraliza~ao? 
( ) Sim 
( ) Nao 
5. Existe estrutura para a movimenta~ao de pessoal? 
( ) Sim 
( ) Nao 
6. Voce executa hoje as manuten~oes de RH manualmente e o que esta sendo 
proposto? 
R: 
